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ﺗﻌ د ﻋﻣﻠﯾ ﺔ إﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار ﻣ ن واﺟﺑ ﺎت اﻟﻣﺳ ؤول اﻹداري، وﯾطﻠ ق ﻋﻠﯾﮭ ﺎ أﺣﯾﺎﻧ ﺎ           
ﺑﺟ  وھر ﻋﻣ  ل اﻹدارة، وھ  ﻲ ﻧﻘط  ﺔ اﻻﻧط  ﻼق ﻟﺟﻣﯾ  ﻊ اﻷﻧﺷ  طﺔ واﻟﺗﺻ  رﻓﺎت اﻟﺗ  ﻲ ﺗ  ﺗم 
ﻣﺟﻣوﻋ  ﺔ ﻗ  رارات،  ، ﻓ  ﺎﻹداري ﺿ  ﻣﺎن ﻹﺳ  ﺗﻣرارﯾﺔ ﻧﺷ  ﺎط إدارﺗ  ﮫ ﻧﺟ  ده ﯾواﺟ  ﮫﮭ  ﺎداﺧﻠ
ث ﻓﻲ اﻷﻋﻣ ﺎل اﻹدارﯾ ﺔ وﻛﺛ رة اﻟﻌﻣﻠﯾ ﺎت اﻟﻣﺗﺷ ﺎﺑﻛﺔ ﺧﺎﺻﺔ وﻣﻊ اﻟﺗطور اﻟﻛﺑﯾر اﻟذي ﺣد
واﻟﻣﻌﻘ دة، ﺟﻌﻠ ت ﻣ ن ﻋﻣ ل اﻹداري ﻋﻠ ﻰ درﺟ ﺔ ﻣ ن اﻟﺻ ﻌوﺑﺔ ﺗﺣ د ﻣ ن ﻓﻌﺎﻟﯾ ﺔ اﻟﻘ رار 
وﻧﺟﺎﺣﮫ، وﻻ ﯾﻣﻛن أداء أي وظﯾﻔﺔ إدارﯾﺔ ﻣ ﺎ ﻟ م ﯾﺻ در ﺑﺻ ددھﺎ ﻗ رارا ﯾﺣ دد ﻣ ن ﯾﻘ وم 
  .اﻟﺦ ......ﺑﮭﺎ، وﻣﺗﻲ وأﯾن وﻣﻊ ﻣن وﺑﺄي ﺗﻛﻠﻔﺔ 
أو ﺗوﻗﻔﮭ ﺎ ﯾ ؤدي  ه ﻓﻲ اﻟوﻗ ت اﻟﻣﻧﺎﺳ بﺗﻌطل ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺗﺧﺎذ ﻘرار أوﻋدم ﺻواب اﻟ ﻛﻣﺎ أن
و ﺗوﻗ ف اﻟﻧﺷ ﺎطﺎت و اﻟﺗﺻ رﻓﺎت ﻣﻣ ﺎ ﯾ ؤدي ﻓ ﻲ اﻟﻧﮭﺎﯾ ﺔ إﻟ ﻲ ﺗﺣﻣ ل أإﻟﻰ ﺗﻌطﯾ ل اﻟﻌﻣ ل 
ﻋﻠ ﻰ  ﻣﺑﺎﺷ رةﻣﺻﺎرﯾف وﺧﺳﺎﺋر إﺿﺎﻓﯾﺔ وﻣﻧﮫ ﯾﻣﻛن اﻟﻘول أن إﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار اﻟﺳ ﻠﯾم ﯾؤﺛر
  . وﺗﻛﺎﻟﯾﻔﮭﺎﻛﻔﺎءة اﻹدارة 
  :طرح اﻹﺷﻛﺎﻟﯾﺔ 
دم ﯾﻣﻛ  ن إدراج ﺗﺳ  ﺎؤل ﻋ  ن ﻣﺧﺗﻠ  ف اﻟﺟواﻧ  ب اﻹﻗﺗﺻ  ﺎدﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑط  ﺔ ﺑ  ﺎﻟﻘرار و ﻣﻣ  ﺎ ﺗﻘ  
  ؟اﻹداري و ﻛﯾف ﯾﻣﻛن اﻟﺗﺣﻛم ﻓﯾﮭﺎ 
  :ﺗﻘودﻧﺎ ھذا اﻟﺗﺳﺎؤل إﻟﻰ 
  ﻣﺎ ھو اﻟﻘرار اﻹداري ؟ 
ﻣﺎ ھﻲ أﺳﺎﻟﯾب إﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻹداري ؟ 
ﻛﯾف ﯾﺗم إﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻹداري ؟ 
؟(ﻣن ﻧﺎﺣﯾﺔ إﺗﺧﺎذه و ﺗﻧﻔﯾذه )ﺎﻟﻘرار اﻹداري اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑ ﻣﺎ ھﻲ اﻵﺛﺎر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔو
  .ھذا ﻣﺎ ﺳﻧﺣﺎول اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﯾﮫ ﻣن ﺧﻼل ھذا اﻟﺑﺣث 
  أ
  :   ﻓرﺿﯾﺎت اﻟﺑﺣث 
  :ﻟﻛﻲ ﻧﺳﺗطﯾﻊ اﻹﺟﺎﺑﺔ ﻋﻠﻲ اﻟﺗﺳﺎؤﻻت اﻟﺳﺎﺑﻘﺔ اﻧطﻠﻘﻧﺎ ﻣن اﻟﻔرﺿﯾﺎت اﻟﺗﺎﻟﯾﺔ           
  .ﯾﺔﻻ ﺗﺗرﺗب ﻋﻠﯾﮫ ﺗﻛﻠﻔﺔ إﺿﺎﻓ( ﻣﺿﻣوﻧﺎ و وﻗﺗﺎ )اﻟﻘرار اﻹداري اﻟﺻﺎﺋب 
إﻗﺗﺻ  ﺎدﯾﺔ ، ) ھﻧ  ﺎك ﻗ  رارات ﺗﺗﺧ  ذ وﻏﯾ  ر ﺻ  ﺎﺋﺑﺔ ﺗﺗرﺗ  ب ﻋﻠﯾﮭ  ﺎ ﻣﺷ  ﺎﻛل ﻛﺛﯾ  رة 
.......( .إﺟﺗﻣﺎﻋﯾﺔ ، ﺳﯾﺎﺳﯾﺔ
.اﻟﻘرارت اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺧذ ﻻ ﯾﻌﺎد ﻓﯾﮭﺎ اﻟﻧظر داﺋﻣﺎ 
.اﻟﻘرار اﻹداري اﻟذي ﯾﺗﺧذ ﻻ ﯾطﺑق ﺣﺗﻣﺎ 
  
  :أھﻣﯾﺔ اﻟﻣوﺿوع 
،ﻟ  ذﻟك ﻋﻠﯾ  ﮫ أن ﯾﺗﺧ  ذ اﻹداريﻋﻣ  ل إن ﻋﻣﻠﯾ  ﺔ إﺗﺧ  ﺎذ اﻟﻘ  رار اﻹداري ھ  ﻲ ﺟوھر              
ﺑﺣﯾ ث ﺗﺑ رز أھﻣﯾ ﺔ دراﺳ ﺔ ھ ذا اﻟﻣوﺿ وع ﻓ ﻲ ﻣﺻ ﺎرﯾف أﻗ ل،  ﻗ رار ﺻ ﺎﺋﺑﺎ ﻣ ﻊ ﺗﺣﻣ ل
ﻣن ﺗﻐﯾرات ﺳرﯾﻌﺔ أﺛرت ﻋﻠﯾﮭ ﺎ ، ﻛﻣ ﺎ  ﺎاﻹدارات اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻔﺗرة اﻟﺣﺎﻟﯾﺔ ﺑﻛل ﻣﺎ ﻓﯾﮭ
وأﻧﮫ ﻓﻲ ظل  اﻟﺛورة  اﻟﺗﻛﻧوﻟوﺟﯾﺔ اﻟﺣدﯾﺛﺔ أﺻﺑﺢ ﻋﻧﺻر اﻟوﻗ ت ﻣ ن أھ م ﻋﻧﺎﺻ ر إﺗﺧ ﺎذ 
وﻟﮭ  ذا  ﯾﻧﺑﻐ  ﻲ ﻋﻠ  ﻰ اﻹداري إﺳ  ﺗﺧدام أﺳ  ﺎﻟﯾب إﺗﺧ  ﺎذ اﻟﻘ  رار، ﺑﺎﻹﺿ  ﺎﻓﺔ إﻟ  ﻰ  ﻘ  رار،اﻟ
  .اﻷھﻣﯾﺔ اﻟﻛﺑﯾرة اﻟﺗﻲ ﯾﻛﺗﺳﯾﮭﺎ ھذا اﻟﻣوﺿوع ﻣن ﺣﯾث ﻓﺎﺋدﺗﮫ اﻟﻌﻠﻣﯾﺔ 
  
  :أھداف اﻟدراﺳﺔ
  :ھذه اﻟدراﺳﺔ إﻟﻰ ﺑﻠوغ ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن اﻷھداف ﻣﻧﮭﺎ ﺗﺳﻌﻲ           
ﻣﻔﮭ  وم اﻟﻘ  رار اﻟﺻ  ﺎﺋب ، ﻋﻧﺎﺻ  ره اﻹدارة ؤوﻟﻲ ﺳ  اﻟﻣﺳ  ﺎھﻣﺔ ﻓ  ﻲ ﺗوﺿ  ﯾﺢ أﻛﺛ  ر ﻟﻣ
   . ﻣراﺣﻠﮫ، و ﻣﺎ ﯾﺗرﺗب ﻋﻧﮫ ﻣن  ﺗﻛﺎﻟﯾف
.يﻟﺔ ﺗﺣدﯾد اﻵﺛﺎر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﻣرﺗﺑطﺔ ﺑﺎﻟﻘرار اﻹداروﻣﺣﺎ
.ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟوﺻول إﻟﻲ اﻟﻘرار اﻟﺻﺎﺋب ﺑﻔﻌﺎﻟﯾﺔ أﻛﺛر وﺑﺄﻗل ﺗﻛﻠﻔﺔ 
.ﻘﻠﯾل ﻣﻧﮭﺎﺗاﻟﺑﺣث ﻋن ﻛﯾﻔﯾﺔ اﻟﺗﺣﻛم ﻓﻲ ھذه اﻵﺛﺎر و اﻟ
  ب
  ﺳواء ناﻟﻣراد ﻣﻌﺎﻟﺟﺗﮫ أھﻣﯾﺔ ﺑﺎﻟﻐﺔ ﻟدي ﺟﻣﯾﻊ اﻹدارﯾﯾإن ﻟﮭذا اﻟﻣوﺿوع 
  .اﻟﻌﻣوﻣﯾﺔ أو اﻟﺧﺎﺻﺔ  تﻓﻲ اﻟﻣؤﺳﺳﺎ
  
  :دواﻓﻊ اﺧﺗﯾﺎر اﻟﻣوﺿوع
  :ﻣﻧﮭﺎ اﻟدواﻓﻊ ﻧذﻛر  ھﻧﺎك ﻣﺟﻣوﻋﺔ ﻣن       
  .ﯾﻌﺗﺑر ھذا اﻟﻣوﺿوع ﻣﺣور اﻟﻌﻣﻠﯾﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻷﻧﮫ  ﯾرﺗﺑط ﺑﮭﺎ 
  .ﺗﮫﻧظرا ﻷھﻣﯾ  ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗطرق إﻟﻰ ھذا اﻟﻣوﺿوع ﺑﻘدر  ﻣن اﻟﺗﻔﺻﯾل 
.دور إﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار ﻓﻲ زﯾﺎدة ﻛﻔﺎءة اﻹدارة ﻋﻠﻰ ﻣﻣﺎرﺳﺔ ﻣﮭﺎﻣﮭﺎ  
ﻣﺣﺎوﻟﺔ اﻟﺗﻌرف ﻋﻠﻰ اﻵﺛﺎر اﻻﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﺗﺗﺣﻣﻠﮭﺎ اﻹدارة ﻧﺗﯾﺟﺔ إﺗﺧﺎذ ﻗرارإداري  
.ﻣﺎ 
.ھذا اﻟﻣوﺿوع ﻣن ﻗﺑل  ﻰﻹﺛراء اﻟﻣﻛﺗﺑﺔ ﻷﻧﮫ ﻟم ﯾﺗم اﻟﺗطرق إﻟ 
  .اﻟﺟﺎﻣﻌﺔ ﻋﻠﻲ ﻣﺣﯾطﮭﺎ اﻟﺧﺎرﺟﻲ ﻟﻔﺗﺢ اﻟﻣﺳﺎھﻣﺔ  رﻏﺑﺔ اﻟﺑﺎﺣث ﻓﻲ 
  
  : اﻟﻣﻧﮭﺞ اﻟﻣﺗﺑﻊ 
و ﺗﺣدﯾ د ﻣن اﺟل اﻟدراﺳﺔ اﻟﻣﻌﻣﻘﺔ و اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﺷﺎﻣل ﻟﻣﺧﺗﻠف ﺟواﻧ ب اﻟﻣوﺿ وع        
ﺔ ﺗﺣﻠﯾﻠﯾ  ﺔ ﯾاﻵﺛ  ﺎر اﻻﻗﺗﺻ  ﺎدﯾﺔ اﻟﻣﺗﻌﻠﻘ  ﺔ ﺑ  ﺎﻟﻘرار اﻹداري رأﯾﻧ  ﺎ أن ﺗﻛ  ون اﻟدراﺳ  ﺔ و ﺻ  ﻔ
ﺑ ﯾن اﻟﻣ ﻧﮭﺞ اﻟوﺻ ﻔﻲ و ﻟﻘد اﺧﺗرﻧﺎ ﻣ ﻧﮭﺞ ﻣ زﯾﺞ ﺗﮭدف إﻟﻰ وﺻف وﺗﺷﺧﯾص اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ 
ﻣ ﻧﮭﺞ اﻟاﻟﻧظري اﻟذي ﯾﻌﺗﻣ د ﻋﻠ ﻲ اﻟدراﺳ ﺔ اﻟﻧظرﯾ ﺔ ﺑﻐﯾ ﺔ ﺗﺣدﯾ د اﻟﻣﻔ ﺎھﯾم ﺑﺎﻹﺿ ﺎﻓﺔ إﻟ ﻰ 
ﻧﺣﺎول ﻣن ﺧﻼﻟﮫ إﺳ ﻘﺎط اﻟﺟواﻧ ب اﻟﻧظرﯾ ﺔ ﻋﻠ ﻰ اﻟواﻗ ﻊ اﻟﻣﯾ داﻧﻲ اﻟﻣﺗﻣﺛ ل  ياﻟﺗﺣﻠﯾﻠﻲ اﻟذ
ﻻﺳﺗﺧﻼص اﻟﻧﺗﺎﺋﺞ اﻟﻣﯾداﻧﯾﺔ اﻟﺗﻲ ﻧﺟﯾب ﻣ ن ﺧﻼﻟﮭ ﺎ ﻋﻠ ﻰ اﻹﺷ ﻛﺎﻟﯾﺔ  -ﺑﺳﻛرة –ﻓﻲ ﺑﻠدﯾﺔ 




  ھﯾﻛل اﻟﺑﺣث
اﻷول ﺧ ﺎص ﺑﺎﻹط ﺎر اﻟﻧظ ري  أﻣ ﺎ اﻟﺛ ﺎﻧﻲ ﯾﻣﺛ ل  اﻟﺑﺣ ث إﻟ ﻰ ﺟ زﺋﯾن مﻗﻣﻧﺎ ﺑﺗﻘﺳﯾ       
  . -ﺑﺳﻛرة–ﺑﻠدﯾﺔ  ﺔﻟﺣﺎﻟ اﻟدراﺳﺔ اﻟﺗطﺑﯾﻘﯾﺔ
   ﯾﺷﻣل ﻓﺻﻠﯾن ھﻣﺎ : اﻟﺟزء اﻟﻧظري
  اﻟﻘرار اﻹدارياﻟﻔﺻل اﻷول  
و  ﺎوﻋﻧﺎﺻ رھ ﺎﻣﻔﮭوﻣﮭ ﯾثﺣﺎوﻟﻧﺎ ﻣن ﺧﻼﻟﮫ ﺣﺻر ﻋﻣﻠﯾﺔ اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار اﻹداري ﻣن ﺣ 
ﻧظرﯾﺎت اﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار وأﻧواﻋﮫ وﻣراﺣﻠﮫ ﻛﻣﺎ ﺗطرﻗﻧ ﺎ إﻟ ﻰ أﺳ ﺎﻟﯾب اﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار اﻹداري  
  . وﻛذﻟك اﻟﻌواﻣل اﻟﻣؤﺛرة ﻓﯾﮫ
  اﻟﺠﻮاﻧﺐ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻘﺮار اﻹداري : اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ                     
  ﺗﻌرﺿﻧﺎ ﻓﯾﮫ إﻟﻰ           
ﻣﻔﮭوﻣﮭ ﺎ و أرﻛﺎﻧﮭ ﺎ و ﺗﺑوﯾﺑﺎﺗﮭ ﺎ وﺗﻛﻠﻔ ﺔ : داري ﻣ ن ﺣﯾ ث اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف اﻟﻣرﺗﺑط ﺔ ﺑ ﺎﻟﻘرار اﻹ
  :إﺗﺧ ﺎذ وﺗﻧﻔﯾ ذ اﻟﻘ رار اﻹداري،ﺛ م ﺗطرﻗﻧ ﺎ إﻟ ﻰ اﻟوﻗ ت اﻟ ﻼزم ﻹﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار ﻣ ن ﺣﯾ ث 
ﺧﺻﺎﺋﺻﮫ و ﻣﺑﺎدئ دراﺳﺗﮫ و ﻛ ذ ﻟ ك ﻣ ؤﺛرات و ظ روف اﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار و إﻟ ﻰ اﻟﻌواﻣ ل 
ﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار اﻹداري ﻣ ن اﻟﺗﻲ ﺗؤدي إﻟﻰ ﺿﯾﺎع اﻟوﻗت وإﻟ ﻰ اﺳ ﺗﺧدام اﻟﺗﺣﻠﯾ ل اﻟﻛﻣ ﻲ ﻻ
  .أﺳﻠوب اﻟﺑرﻣﺟﺔ اﻟﺧطﯾﺔ، اﻟﺗﺣﻠﯾل  اﻟﺷﺑﻛﻲ،  ﺷﺟرة اﻟﻘرار  :ﺧﻼل
  ﯾﺷﻣل ﻓﺻل واﺣد ھو :اﻟﺟزء اﻟﺗطﺑﯾﻘﻲ 
  -ﺑﺳﻛرة  –دراﺳﺔ اﻵﺛﺎر اﻹﻗﺗﺻﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻘرار اﻹداري ﺑﺑﻠدﯾﺔ  :اﻟﻔﺻل اﻟﺛﺎﻟث 
اﻹداري ﺑﺑﻠدﯾ ﺔ و إﻟﻰ واﻗﻊ ﻋﻣﻠﯾﺔ إﺗﺧ ﺎذ اﻟﻘ رار  -ﺑﺳﻛرة -اﻟﺗﻌرﯾف ﺑﺑﻠدﯾﺔ ﺗطرﻗﻧﺎ ﻓﯾﮫ إﻟﻰ
  -ﺑﺳﻛرة -و ﻣﺣﺎوﻟﺔ ﺗطﺑﯾق أﺳﺎﻟﯾب اﻟﺗﺣﻠﯾل اﻟﻛﻣﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌض ﻗرارت ﺑﻠدﯾﺔ  -ﺑﺳﻛرة –
ﻗ دﻣﻧﺎ ﻣﻠﺧﺻ ﺎ ﻋﺎﻣ ﺎ ﻟﻠﻣوﺿ وع و أھ م اﻟﻧﺗ ﺎﺋﺞ اﻟﻣﺗوﺻ ل اﻟﯾﮭ ﺎ ﻓﺿ ﻼﻋن  وﻓﻲ اﻟﺧﺎﺗﻣ ﺔ 















































ﯾﻌﺘﺒ ﺮ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻣ  ﻦ اﻷﻋﻤ ﺎل اﻟﺘ ﻲ ﯾﻘ  ﻮم ﺑﮭ ﺎ اﻹداري أﺛﻨ ﺎء ﻣﻤﺎرﺳ  ﺘﮫ            
ﻟﻮظﺎﺋﻔﮫ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﻮاﺟﮫ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﺘﻲ ھﻲ ﺑﺤﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻗﺮار ، ﻣﻦ أﺟﻞ ﺣﻠﮭ ﺎ 
  .أو اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﯿﮭﺎ ، و ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻮم ﻓﺈن اﻹداري ﯾﻮاﺟﮫ ﻧﻮﻋﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ 
ﺛﺖ ﺑﺎﻟﻔﻌﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺎﺿﻲ أو اﻟﺤﺎﺿﺮ و ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺣﻼ ﺳﺮﯾﻌﺎ ﻟﺘﺠﻨ ﺐ ﻧﺘﺎﺋﺠﮭ ﺎ ﻣﺸﺎﻛﻞ ﺣﺪ -
  .اﻟﺴﯿﺌﺔ 
و ھ ﻲ اﻟﻤﺸ ﺎﻛﻞ اﻟﻜﺎﻣﻨ ﺔ ﻓ ﻲ اﻟﻤﺴ ﺘﻘﺒﻞ و ﯾﺤﺘﻤ ﻞ وﻗﻮﻋﮭ ﺎ و : ﻣﺸﺎﻛﻞ ﻣﺘﻮﻗﻊ ﺣﺪوﺛﮭﺎ  -
ﻋﻠﻰ اﻹداري ﺣﻠﮭﺎ و إﺗﺨﺎذ ﻗﺮارات وﻗﺎﺋﯿﺔ ﺑﺸﺄﻧﮭﺎ ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺘ ﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﯿﮭ ﺎ أو اﻟﺘﻘﻠﯿ ﻞ 
.ﻣﻨﮭﺎ 
ﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳ ﺐ اﻟ ﺬي ﯾﺘﻤﺎﺷ ﻰ ﻣ ﻊ ﻣ ﺎ ﺳ ﯿﺤﺪث و ﻛ ﺬا و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ اﻟﺘﻮﻗ ﻊ و إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ 
ت ، و ااﻟﺴﺮﻋﺔ ﻓﻲ رد اﻟﻔﻌﻞ ﻟﮭﺬا ﻓﺈن اﻹداري ﯾﺠﺪ ﺻﻌﻮﺑﺔ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ ﺑﻌﺾ اﻟﻘ ﺮار
  .ﺧﺎﺻﺔ إذا ﻛﺎن اﻟﻮﻗﺖ ﻣﺤﺪد 
و ﺳﻮف ﻧﺘﻄﺮق ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ إﻟﻰ ﺑﻌ ﺾ اﻟﻤﻔ ﺎھﯿﻢ اﻟﺨﺎﺻ ﺔ ﺑﺈﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺑﺤﯿ ﺚ 
  :ﻗﺴﻢ إﻟﻰ ﺛﻼث ﻣﺒﺎﺣﺚ ھﻲ 
  :اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول 
  .ﺎ ﻓﯿﮫ إﻟﻰ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﻧﻈﺮﯾﺎﺗﮫ ﺗﻄﺮﻗﻨ    
  :  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ
ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻰ أﻧﻮاع اﻟﻘﺮار اﻹداري ﺑﺤﯿﺚ ﻗﻤﻨ ﺎ ﺑﺘﺼ ﻨﯿﻔﮫ ﺣﺴ ﺐ ﻋ ﺪة ﻣﻌ ﺎﯾﯿﺮ ،و ﻛ ﺬﻟﻚ ﻣﺮاﺣ ﻞ     
  .إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري 
  :  أﻣﺎ اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ
ﻷدوات اﻟﻜﻤﯿ  ﺔ ﻓﯿﻀ  ﻢ أﺳ  ﺎﻟﯿﺐ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار اﻟﺘ  ﻲ ﯾﺴ  ﺘﻨﺪ ﻋﻠﯿﮭ  ﺎ اﻹداري ﺑﺎﻹﺿ  ﺎﻓﺔ إﻟ  ﻰ ا     







  ﻣﺎھﯿﺔ اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﻧﻈﺮﯾﺎﺗﮫ : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول   

إن إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار ﻋﻤﻠﯿ  ﺔ ﻣﮭﻤ  ﺔ ﻧﺘﯿﺠ  ﺔ اﻟﺘﻐﯿ  ﺮات اﻟﺴ  ﺮﯾﻌﺔ و اﻟﻜﺜﯿ  ﺮة ﻓ  ﻲ اﻟﺤﯿ  ﺎة          
ﻦ أﺟﻞ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘ ﺮار اﻟﺴ ﻠﯿﻢ و ﻟﮭ ﺬا ﻓﻤ ﻦ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و ﻟﮭﺬا ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻰ اﻹداري ﻣﻌﺮﻓﺘﮭﺎ ﻣ
ﺧﻼل ھﺬا اﻟﻤﺒﺤﺚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﻋﻨﺎﺻﺮه ، ﺑﻌ ﺪ ذﻟ ﻚ ﺳ ﯿﺘﻢ 
  .اﻟﺘﻄﺮق إﻟﻰ ﻧﻈﺮﯾﺎت إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري 
  
  :ﻣﻔﮭﻮم اﻟﻘﺮار اﻹداري  -        

  :ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -1-
  :اري ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ  ھﻨﺎك ﻋﺪة ﺗﻌﺎرﯾﻒ ﻟﻠﻘﺮار اﻹد          
  1"  اﻹﺧﺘﯿﺎر ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ "        
اﻹﺧﺘﯿ ﺎر ﺑ ﯿﻦ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾﺼ ﻞ ﻣﺘﺨ ﺬ اﻟﻘ ﺮار إﻟ ﻰ ﻧﺘﯿﺠ ﺔ ﻣﻌﯿﻨ ﺔ ﻋﻤ ﺎ ﯾﺠ ﺐ أن "        
ﯾﺠ ﺐ أن ﻻ ﯾﺆدﯾ ﮫ  ﻓ ﻲ ﻣﻮﻗ ﻒ ﻣﻌ ﯿﻦ و وﻗ ﺖ ﻣﻌ ﯿﻦ ، وﯾﺸ ﻤﻞ اﻟﻘ ﺮار         ﯾﺆدﯾﮫ و ﻋﻤ ﺎ 
  2"ﺮ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻧﻮع ﻣﻦ اﻟﺴﻠﻮك أو اﻻﺗﺠﺎه  ﻧﺨﺘﺎره ﺑﯿﻦ اﻟﻜﺜﯿ
اﻟﻤﻔﺎﺿ  ﻠﺔ و اﻹﺧﺘﯿ  ﺎر ﺑ  ﯿﻦ اﻟﻮﺳ  ﺎﺋﻞ اﻟﺒﺪﯾﻠ  ﺔ واﻟﺘ  ﻲ ﺗﺴ  ﺎﻋﺪ ﻋﻠ  ﻰ ﺗﺤﻘﯿ  ﻖ اﻷھ  ﺪاف "       
   "ﺑﺄﻗﺼﻰ ﻗﺪر ﻣﻦ اﻟﻜﻔﺎءة و اﻟﻔﻌﺎﻟﯿﺔ 
و ﻣﮭﻤﺎ ﺗﻌﺪدت اﻟﺘﻌﺎرﯾﻒ  ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻤﻜﻦ إﻋﻄﺎء ﻣﻔﮭﻮم ﺷﺎﻣﻞ ﻟﻠﻘﺮار اﻹداري ﻋﻠﻰ أﻧ ﮫ          
  .ﻟﺒﺪاﺋﻞ أي ﻋﻠﻰ اﻷﻗﻞ ﺑﺪﯾﻠﯿﻦ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ اﻹﺧﺘﯿﺎر و اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ  ﻟﻌﺪد ﻣﻌﯿﻦ ﻣﻦ ا
  
  :و ﻗﺪ ﺗﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﻣﻮر اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﮫ         
أي ﻗ  ﺮار ﻧﻮاﺟﮭ  ﮫ ﻻ ﺑ  ﺪ ﻣ  ﻦ وﺟ  ﻮد ﺑ  ﺪﯾﻠﯿﻦ أو أﻛﺜ  ﺮ و إﻻ ﻓﺈﻧ  ﮫ ﻻ ﯾﻮﺟ  ﺪ   - أ
.إﺧﺘﯿﺎر
  
.ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟﻮد ﺑﺪﯾﻞ واﺣﺪ  ﻓﻼ ﯾﻮﺟﺪ إﺧﺘﯿﺎر و ﻻ ﻗﺮار   -  ب
.إن ﻋﺪم إﺧﺘﯿﺎر أي ﺑﺪﯾﻞ ھﻮ ﻓﻲ ﺣﺪ ذاﺗﮫ  ﻗﺮار  - ج
ﻗ   ﺪ ﻧﺘﻔ   ﻖ ﻋﻠ   ﻰ أن إﺗﺨ   ﺎذ اﻟﻘ   ﺮار اﻹداري ھ   ﻮ ﻣ   ﻦ اﻟﻤﺴ   ﺎﺋﻞ اﻷﺳﺎﺳ   ﯿﺔ  اﻟﺘ   ﻲ             
اﺳﺘﺤﻮذت ﻋﻠ ﻰ إھﺘﻤ ﺎم اﻟﻌﺪﯾ ﺪ  ﻣ ﻦ اﻟﻤﻔﻜ ﺮﯾﻦ، ﺑﺤﯿ ﺚ ﻻ ﯾﻮﺟ ﺪ إﺧ ﺘﻼف ﺑﯿ ﻨﮭﻢ  ﻓ ﻲ إﯾﺠ ﺎد 
ﺗﻌﺮﯾﻒ واﺣ ﺪ ﻟ ﮫ ﻣ ﻦ ﺣﯿ ﺚ اﻟﻤﻮﺿ ﻮع ، و إن وﺟ ﺪ ﻓﮭ ﻮ ﻣ ﻦ ﺣﯿ ﺚ اﻟﺸ ﻜﻞ وﻟ ﺬﻟﻚ ﯾﻌ ﺮف 
  :إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري ﺑﺄﻧﮫ 
  1."ﺘﯿﺎر ﺑﯿﻦ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎت أﺛﻨﺎء ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ اﻹﺧ"    

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  
ﻧﻼﺣﻆ ﻣﻦ ھﺬا اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ أﻧﮫ ﻗ ﺪ رﻛ ﺰ ﻋﻠ ﻰ اﻹﺧﺘﯿ ﺎر ﺑ ﯿﻦ ﻣﺨﺘﻠ ﻒ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻤﻜﻨ ﺔ ،    
ﺑﺎﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ﻓﻘ ﻂ و  ﻛﻤﺎ رﺑﻂ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ،إﻻ أن إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻻ ﯾﺘﻌﻠﻖ
  .إﻧﻤﺎ ﯾﺪﺧﻞ ﺿﻤﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻛﻜﻞ
  2."ﻣﺮﺣﻠﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ، و ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﻔﻌﻞ: ﻧﺸﺎط ﻋﻤﻠﻲ ﻣﺮﺣﻠﺘﯿﻦ  ﻧﺠﺪ ﻓﻲ ﻛﻞ"  
. ﻣﺘﻌﺪدة اﻟﺨﻄﻮات ﺗﺘﻮج أﺧﯿﺮا ﺑﺈﺧﺘﯿ ﺎر ﺣ ﻞ ﻣﻌ ﯿﻦ ﻛﺨﻄ ﻮة أﺧﯿ ﺮة( ssecorp)ﻋﻤﻠﯿﺔ"   
    3"
ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺧﺘﯿﺎر ﺑﺪﯾﻞ واﺣﺪ ﻣﻦ ﺑﯿﻦ ﺑﺪﯾﻠﯿﻦ ﻣﺤﺘﻤﻠﯿﻦ أو أﻛﺜﺮ ﻟﺘﺤﻘﯿ ﻖ ھ ﺪف أو ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ "   
ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﯿﺌ ﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿ ﺔ و اﻟﺨﺎرﺟﯿ ﺔ و  ﻣﻦ اﻷھﺪاف ﺧﻼل ﻓﺘﺮة زﻣﻨﯿﺔ ﻓﻲ ﺿﻮء ﻣﻌﻄﯿﺎت








اﻟﻤﻔﻜ ﺮﯾﻦ ﯾﺆﻛ ﺪون ﻋﻠ ﻰ أن اﻟﻘ ﺮار  أھ ﻢو ﺧﻼﺻ ﺔ ﻟﻤ ﺎ ﺳ ﺒﻖ ﯾﻤﻜ ﻦ اﻟﻘ ﻮل أن          
اﻹداري ﯾﻘﻮم ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ واﻋﻲ و ﻣﺪرك ﺑﯿﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣ ﻦ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ و 
  .ﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف اﻟﻤﺮﺟﻮة اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻤﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﻹﺧﺘﯿﺎر واﺣﺪ ﻣﻨﮭﺎ ﻟﺘ
     1" و ﻟﮭﺬا ﻧﺴﺘﻄﯿﻊ أن ﻧﻘﻮل أن ﻛﻞ ﻣﺎ ﯾﻘﻮم ﺑﮫ ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﻣﻦ ﻋﻤﻞ ھﻮ إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار" 
  .و اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ھﻮ ﻋﻤﻠﯿﺔ  ﻣﺘﺼﻠﺔ و ﻣﺘﻐﻠﻐﻠﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ وظﺎﺋﻒ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ
  :ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -2-I

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ﻤﺘﺨ ﺬ ﺳ ﻠﯿﻤﺎ ھﻨ ﺎك ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل ﺗﻌﺮﯾ ﻒ اﻟﻘ ﺮار اﻹداري ﻧﺠ ﺪ أﻧ ﮫ ﻟﻜ ﻲ ﯾﻜ ﻮن اﻟﻘ ﺮار اﻟ      
  :ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻲ  ﯾﺠﺐ  ﺗﻮﻓﺮھﺎ ﻓﯿﮫ ھﻲ 
  .اﻹﺧﺘﯿﺎر  -
 . اﻟﺒﺪاﺋﻞ  -
 .اﻷھﺪاف و اﻟﺤﻮاﻓﺰ -
  :وﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ  ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق ﻟﻜﻞ ﻋﻨﺼﺮ ﻋﻠﻰ ﺣﺪى 
  :اﻹﺧﺘﯿﺎر -1-2-I
ﯾﺸﯿﺮ إﻟﻰ ﻓﺮﺻﺔ اﻧﺘﻘﺎء ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ ﺑﯿﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ، و ﻧﻼﺣﻆ أن ﺣﺮﯾ ﺔ اﻹداري  
  ﻟﯿﺴﺖ 
، ﻟﻜﻦ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻣﻦ ﻣﻮﻗﻒ ﻵﺧﺮ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻈﺮوف اﻟﺘﻲ  ﯾﺘﺨ ﺬ ﻓ ﻲ ظﻠﮭ ﺎ اﻟﻘ ﺮار ﺣﺮﯾﺔ ﻣﻄﻠﻘﺔ 
    2.
ﻓﻔﻲ اﻟﻈﺮوف اﻟﻘﮭﺮﯾ ﺔ ﺗﻜ ﻮن ﺣﺮﯾ ﺔ اﻹداري ﻣﻘﯿ ﺪة ،  ﺑﯿﻨﻤ ﺎ ﻓ ﻲ اﻟﻈ ﺮوف ﻏﯿ ﺮ اﻟﻘﮭﺮﯾ ﺔ 
  .ﻓﺘﻜﻮن ﻏﯿﺮ ﻣﻘﯿﺪة 
و ﯾﺘ  ﺄﺛﺮ اﻻﺧﺘﯿ  ﺎر ﻋ  ﺎدة ﺑﺸﺨﺼ  ﯿﺔ اﻟﻘ  ﺎﺋﻢ ﺑﮭ  ﺎ و ﺧﺒﺮﺗ  ﮫ و ﺧﻠﻔﯿﺘ  ﮫ اﻟﻌﻠﻤﯿ  ﺔ و اﺳ  ﺘﻌﺪاده و 
  3.ﻟﻚ ﺑﻌﺾ اﻟﻀﻐﻮط اﻟﺘﻲ ﻗﺪ ﺗﺴﺒﺒﮭﺎ ﺣﺎﻻت اﻟﻌﺠﻠﺔ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮاراﻟﻨﻔﺴﻲ و ﻛﺬ ﺗﻜﻮﯾﻨﮫ
  :اﻟﺒﺪاﺋﻞ -2-2-I
 
ﺗﻤﺜﻞ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ، ﻓﻔﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم ﺗﻮﻓﺮ ﺑ ﺪاﺋﻞ ﻻ ﯾﻮﺟ ﺪ ﻗ ﺮار، و ﺣﺎﻟ ﺔ     
ﻣﻮاﺟﮭﺔ اﻹداري  ﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻟﯿﺲ ﻟﮭ ﺎ ﺣ ﻞ واﺣ ﺪ ، ﻓﮭ ﺬا ﯾﻌﻨ ﻲ أن ھﻨ ﺎك ﻗﺼ ﻮر ﻓ ﻲ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ 
  .اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ 
  
  :اﻟﺤﻮاﻓﺰ اﻷھﺪاف و -3-2-I
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  .  92، ص0002ﻣﺼﺮ،: اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ 
ﺗﺴ  ﺘﺨﺪم اﻷھ  ﺪاف ﻛﻤﻌﯿ  ﺎر ﻋﻨ  ﺪ اﻟﻤﻔﺎﺿ  ﻠﺔ ﺑ  ﯿﻦ اﻟﺒ  ﺪاﺋﻞ ﻹﺧﺘﯿ  ﺎر أﻓﻀ  ﻠﮭﺎ ،و ﻧﺠ  ﺪ أن     
     1. اﻹدارﯾﯿﻦ ﯾﺨﺘﻠﻔﻮن ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻜﯿﻔﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ ﺑﻮاﺳﻄﺘﮭﺎ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف
و ﯾﻔﺘ  ﺮض أن اﻟﻘ  ﺮارات ﺗ  ﺆدي إﻟ  ﻰ ﺗﺤﻘﯿ  ﻖ أھ  ﺪاف ﻣﺤ  ﺪدة ﺑﻄﺮﯾﻘ  ﺔ ﻓﻌﺎﻟ  ﺔ و ﺑﺪرﺟ  ﺔ ﻣ  ﻦ 
ﺰ وراء أي ﻗ ﺮار ﻓ ﻲ ﺗﺤﻘﯿ ﻖ ھ ﺪف ﻣﻌ ﯿﻦ ،و ﻟﮭ ﺬا ﯾﺘﻌ ﯿﻦ ﻋﻠ ﻰ اﻟﻜﻔﺎءة ، و أن ﯾﻜ ﻮن اﻟﺤ ﺎﻓ
  2.اﻹداري أن ﯾﺨﺘﺒﺮ ﻗﺮاراﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﺿﻮء اﻷھﺪاف  اﻟﺘﻲ ﯾﺮﯾﺪ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ 
  
و ﻗ ﺪ ﺗ ﻢ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ ﻣ ﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻ ﺮ و اﻹﺟ ﺮاءات اﻟﻮاﺟ ﺐ  ﺗﻮﻓﺮھ ﺎ ﻓ ﻲ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ        
  3:اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 
  .ﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷوﻟﻮﯾﺎت ﻟﻠﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔ .1
ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺪﻗﺔ ﻣﻊ ﺗﻮﻓﺮ ﻣﮭ ﺎرة اﻟﺘﺤﻠﯿ ﻞ و اﻛﺘﺸ ﺎف اﻟﻔ ﺮص اﻟﻤﺮﺗﺒﻄ ﺔ   .2
 .ﺑﺎﻟﺤﻞ
إﺧﺘﯿﺎر اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ، ﻷن ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﯾﺘﻄﻠﺐ وﻗﺘ ﺎ ﻛﺎﻓﯿ ﺎ ﻟﺘﺤﺪﯾ ﺪ   .3
 .اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و ﺗﺤﻠﯿﻠﮭﺎ 
اﻟ ﻮﻋﻲ ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ دراﺳ ﺔ اﻟﻌﻮاﻣ ﻞ و اﻟﻈ ﺮوف اﻟﺒﯿﺌﯿ ﺔ اﻟﻤﺤﯿﻄ ﺔ  ﻗﺒ ﻞ إﺗﺨ ﺎذ   .4
 .اﻟﻘﺮار 
ﻓﻲ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﺨﺬ ﺻﻔﺔ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ و ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ ﺣﺘﻰ ﯾﺴﺎھﻢ  ﻻ ﺑﺪ أن ﺗﺘﻮﻓﺮ  .5
 .ﻓﻲ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﮭﺪف
 .ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ إﻗﺘﻨﺎع ﻛﻞ أﻓﺮاد اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ ﺑﺴﻼﻣﺘﮫ و ﻗﺒﻮﻟﮫ  .6
اﻟﺘﺴ  ﺎؤل إذا ﻛ  ﺎن اﻟﻘ  ﺮار اﻟﻤ  ﺮاد إﺗﺨ  ﺎذه ھ  ﻮ اﻷﻛﺜ  ﺮ ﺟ  ﺪارة ﻟﻠﻮﺻ  ﻮل إﻟ  ﻰ  .7
 .اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺮﺟﻮة
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 :ﻧﻈﺮﯾﺎت إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -II
  
ﺗﺘﺒﺎﯾﻦ اﻻﺗﺠﺎھﺎت اﻟﻨﻈﺮﯾ ﺔ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺣﺴ ﺐ اﻹط ﺎر اﻟﻔﻜ ﺮي و ﺷﺨﺼ ﯿﺔ            
اﻹداري  ﻓ  ﻲ ﺗﺤﺪﯾ  ﺪ اﻟﻤﺸ  ﻜﻠﺔ ، و ﺗﺤﺪﯾ  ﺪ اﻷط  ﺮ اﻟﻔﻜﺮﯾ  ﺔ ﺣﺴ  ﺐ إﺟ  ﺮاءات اﻟﺒ  ﺎﺣﺜﯿﻦ و 
  .اﻟﻤﺨﺘﺼﯿﻦ و ﻣﺎ ﺗﻮﺻﻠﻮا إﻟﯿﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺪراﺳﺎت واﻟﺒﺤﻮث اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ و اﻟﻤﺪﻧﯿﺔ 
  .وﻣﻦ أﺷﮭﺮ  ﻧﻈﺮﯾﺎت إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﺎ ﯾﺄﺗﻲ ﺣﺴﺐ ﺗﻌﺎﻗﺒﮭﺎ ﺗﺎرﯾﺨﯿﺎ
  
  (:اﻟﻜﻼﺳﯿﻜﯿﺔ )اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ  -1-II
اﻋﺘﻤﺪ اﻟﻔﻜﺮ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪي ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻋﻠ ﻲ ﻧﻤ ﻮذج اﻟﺮﺟ ﻞ اﻻﻗﺘﺼ ﺎدي            
ف اﻟﺬي ﯾﺴﺘﻨﺪ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮارات إﻟ ﻰ اﻟﻌﻘﻼﻧﯿ ﺔ أو اﻟﺮﺷ ﺪ ، ﻣﻔ ﺎد ھ ﺬا اﻟﻨﻤ ﻮذج أن ھ ﺪ
اﻹداري ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ھﻮ ﺗﻌﻈﯿﻢ اﻟﺮﺑﺢ ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺘﻠﺰم ﺿﺮورة إﺧﺘﯿﺎر اﻟﺒ ﺪﯾﻞ اﻷﻓﻀ ﻞ 
  .ﻣﻦ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻓﻲ ﺿﻮء ﻗﺪرﺗﮫ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ ذﻟﻚ اﻟﺘﻌﻈﯿﻢ
و ﯾﻌﺘﻤﺪ ھﺬا اﻻﺗﺠﺎه ﻋﻠﻰ اﻓﺘﺮاﺿﺎت أﺳﺎﺳﮭﺎ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻹداري ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ ﺑﺪﻗ ﺔ ، 
ﻞ اﻟﻤﻤﻜﻨ ﺔ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠ ﺔ اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ ﺑﻌﻘﻼﻧﯿ ﺔ ، إﺿ ﺎﻓﺔ إﻟ ﻰ اﻟﻤﻘﺎرﻧ ﺔ و ﻋﻠﻰ ﺣﺼﺮ ﺟﻤﯿ ﻊ اﻟﺒ ﺪاﺋ
  1.ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ و ﻣﻦ ﺛﻢ اﻋﺘﻤﺎد  اﻟﻘﺮار اﻷﻣﺜﻞ 
ﻛﻤ ﺎ أن ھ ﺬه اﻟﻨﻈﺮﯾ ﺔ اﻋﺘﺒ ﺮت إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻋﻤﻠﯿ ﺔ ﻓﺮدﯾ ﺔ ﻣﺮﻛ ﺰة ﺑﯿ ﺪ ﺷﺨﺼ ﯿﺔ واﺣ ﺪة 
ﺎد دون أدﻧ  ﻰ اﻋﺘﺒ  ﺎر إﻟ  ﻰ أداء و ﻣﺒ  ﺎدرات اﻷﻓ  ﺮاد اﻵﺧ  ﺮﯾﻦ و ھ  ﺬا ﺑ  ﺪوره ﯾﺄﺧ  ﺬ اﻷﺑﻌ  
  2:اﻷرﺑﻌﺔ
  
 :اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  .1
وھﻲ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻤﻮﺟﻮدة  و اﻟﻤﺘﻮﻓﺮة ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار و اﻟﺘ ﻲ ﻋﻠ ﻰ ﺿ ﻮﺋﮭﺎ        
  .ﺗﺘﻮﻗﻊ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪﻓﺔ 
 :ﻗﻮاﻋﺪ اﻟﻘﺮار .2
و ھﻲ اﻟﻄﺮق و اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺿﺢ ﻟﻺداري اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ أن ﯾﻌﺘﻤ ﺪ ﻋﻠﯿﮭ ﺎ      
 .وذﻟﻚ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻈﺮوف اﻟﻤﺤﯿﻄﺔ 
 :ة اﻟﻤﺨﺎطﺮ  .3
ﺑﻤﻌﻨﻰ ﻣ ﻦ  و دون اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ  ﺑﻤﻌﻨﻰ أﺧﺬ اﻟﻘﺮار دون اﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت     
 .اﻟﻤﻤﻜﻦ أن ﯾﻨﺠﺢ اﻟﻘﺮار أو ﯾﻔﺸﻞ 
 :ﻣﺴﺎﻋﺪة اﻟﻘﺮار   .4
و ھ ﺬا ﯾﻌﻨ ﻲ اﺳ ﺘﺨﺪام ﺑﻌ ﺾ اﻟﻮﺳ ﺎﺋﻞ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻣﺜ ﻞ اﻷدوات اﻟﺮﯾﺎﺿ ﯿﺔ و      
  . اﻹﻟﻜﺘﺮوﻧﯿﺔ

  . 552ص . 0002.اﻷردن :دار اﻟﻤﺴﯿﺮة  .ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔ .ﺧﻠﯿﻞ  ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع ، ﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد   1
  . 27 - 17ص ص . 0002.اﻷردن :دار اﻟﻤﺴﯿﺮة .  اﻹدارة ﻋﻠﻢ و ﺗﻄﺒﯿﻖ .ﻮﺷﻲ ، ﺟﻤﯿﻠﺔ ﺟﺎد ﷲﯿﺠﻣﺤﻤﺪ رﺳﻼن اﻟ  2
  
  
  1:اﻟﻜﻼﺳﯿﻜﯿﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ  و ﺗﺘﻤﺜﻞ اﻻﻧﺘﻘﺎدات اﻟﻤﻮﺟﮭﺔ ﻟﻠﻨﻈﺮﯾﺔ
إھﻤﺎل اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻹﻧﺴ ﺎﻧﻲ داﺧ ﻞ اﻹدارة و ﺧﺎرﺟﮭ ﺎ و رﻛ ﺰت ﻋﻠ ﻰ اﻟﺠﺎﻧ ﺐ  -
  .اﻟﻔﻨﻲ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
إن اﻹداري ﯾﻤﻜ  ﻦ أن ﯾﻜ  ﻮن ﻋﻘﻼﻧﯿ  ﺎ أو ﻣﻨﻄﻘﯿ  ﺎ ﻓ  ﻲ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار و ﯾﺘ  ﺄﺛﺮ  -
 .ﺑﺎﻷطﺮاف و اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺤﯿﻄﺔ ﺑﮫ 
ﺎذ اﻟﻘﺮار أﻣﺮا ﻏﯿ ﺮ إن وﺟﻮد أھﺪاف ﻣﺘﻌﺪدة أﻣﺎم اﻹداري ﺗﺠﻌﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨ -
 .ﻣﻀﻤﻮن داﺋﻤﺎ 
  
  :اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ  -2-II
  
ﻧﻈﺮا ﻟﻜﻮن اﻹﻧﺴﺎن ﯾﻤﺘﻠﻚ ﻗﺪرات ﻋﻘﻠﯿﺔ و ﺧﺒﺮات ﻣﺤ ﺪودة ﻓ ﻲ اﺳ ﺘﻘﺮاء و ﺗﺤﻠﯿ ﻞ          
اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﺸﻜﻼت ، ﻣﻤﺎ ﯾﺤﺪ ﻣﻦ ﺣﺮﯾﺔ اﻟﺘﺼ ﺮف اﺗﺠ ﺎه اﻟﻤﺸ ﻜﻼت و ﻟ ﺬا 
ﻟﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ، وﻗ ﺪ ﺳ ﻤﻲ ھ ﺬا اﻻﺗﺠ ﺎه ﻓ ﻲ ﺗﺒﻠﻮرت اﻟﻤﻨﻄﻠﻘﺎت اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ ﻟﻠﻨﻈﺮ ﻓﻲ ﻣﺴ ﺄ
اﻟ  ﺬي اﻋﺘﻤ  ﺪ ﻋﻠ  ﻰ ﺣﻘﯿﻘ  ﺔ اﻟﻘﺎﺑﻠﯿ  ﺔ اﻟﻤﺤ  ﺪدة " اﻟﺮﺟ  ﻞ اﻹداري" اﻟﻤﻨﻈ  ﻮر اﻟﻔﻜ  ﺮي  ﺑﺎﺗﺠ  ﺎه 
  1. ﻟﻺداري  ﻓﻲ اﻟﻮﺻﻮل ﻟﻠﻘﺮار اﻷﻓﻀﻞ و اﻟﻤﺮﺿﻲ 
و ﯾﻌﺘﻤ ﺪ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺣﺴ ﺐ ھ ﺬه اﻟﻨﻈﺮﯾ ﺔ ﻋﻠ ﻰ أﺳ ﻠﻮب اﻟﻤﺸ ﺎرﻛﺔ و اﻷﺧ ﺬ ﺑﻌ ﯿﻦ ﺑ ﺂراء 
  .ﻋﻠﻰ اﻋﺘﺒﺎر أﻧﮭﻢ ﻛﺎﺋﻦ اﺟﺘﻤﺎﻋﻲ و ﻟﯿﺲ ﻛﺎﺋﻦ اﻗﺘﺼﺎدي  اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ
  
وﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار أول ﻧﻈﺮﯾﺔ ﺗﺮﺑﻂ ﺑ ﯿﻦ ﻧﻈﺮﯾ ﺔ اﻟﻘ ﺮار واﻟﺴ ﻠﻮك 
اﻟﺘﻨﻈﯿﻤ ﻲ و ذﻟ ﻚ ﻷﻧﮭ ﺎ رﺑﻄ ﺖ ﺑ ﯿﻦ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار وﺳ ﻠﻮك اﻟﻔ ﺮد ﻓ ﻲ ظ ﻞ اﻟﺠﻤﺎﻋ ﺔ داﺧ ﻞ 
    2.اﻹدارة

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  . 27ص .ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ  .اﻹدارة ﻋﻠﻢ و ﺗﻄﺒﯿﻖ .اﻟﺠﻮﺷﻲ ، ﺟﻤﯿﻠﺔ ﺟﺎد ﷲ ﻣﺤﻤﺪ رﺳﻼن   2
ﻧ ﺐ اﻟﻨﻔﺴ ﻲ ﻟ ﻺداري أﺛﻨ ﺎء إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار أو و اﻟﻮاﻗﻊ أﻧﮫ ﻣ ﻦ اﻟﺼ ﻌﺐ اﻟﺘﻌ ﺮف ﻋﻠ ﻰ اﻟﺠﺎ 
: اﻟﺘﻨﺒﺆ ﺑﮫ ، ﻓﺎﻷﻣﺮ ﻻ ﯾﺨﻠﻮ ﻣﻦ اﻟﻤﻔﺎﺟ ﺂت ﺗﺒﻌ ﺎ ﻟﺸﺨﺼ ﯿﺔ اﻹداري اﻟﺘ ﻲ ﺗﻨﻘﺴ ﻢ إﻟ ﻰ أﻧ ﻮاع 
، ﻟﻜ ﻦ ﻻ ﺗﻮﺟ ﺪ ﺷﺨﺼ ﯿﺔ ﻛﺎﻣﻠ ﺔ .....ﺷﺨﺼﯿﺔ اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ أو اﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ أو ﺳﯿﺎﺳ ﯿﺔ ،أو دﯾﻨﯿ ﺔ 
ﻦ ﺑ ﺪرﺟﺎت ﻣﺘﻔﺎوﺗ ﺔ و ﻟﻜ ﻞ ﻣﻦ ﻧﻮع واﺣﺪ ، ﺑﻞ ھﻲ ﺧﻠﯿﻂ ﻣﻦ اﻷﻧﻮاع اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اﻟﺬﻛﺮ ، و ﻟﻜ
ﻣﻨﮭﺎ أﺳﻠﻮب ﺧﺎص ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ، ﻓﺎﻷﻣﺮ إذن ﯾﺘﻮﻗﻒ ﻋﻠﻰ ﻋﺪة ﻋﻮاﻣﻞ ﻧﻔﺴﯿﺔ ﯾﺼ ﻌﺐ 









اﻟ  ﺬي  "ﻣ  ﺎرج و ﺳ  ﺎﯾﻤﻮن " ﻣ  ﻦ أﺷ  ﮭﺮ اﻟﻨﻤ  ﺎذج اﻟﺴ  ﻠﻮﻛﯿﺔ ﻓ  ﻲ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار ﻧﻤ  ﻮذج       
ت أﺳﺎﺳ  ﯿﺔ ﺗﻀ  ﻢ ﺧﻤﺴ  ﺔ اﻓﺘﺮاﺿ  ﺎت ﺗﻌﺒ  ﺮ ﻋ  ﻦ طﺒﯿﻌ  ﺔ اﻟﺴ  ﻠﻮك ﯾﺘﻀ  ﻤﻦ  أرﺑﻌ  ﺔ ﻣﺴ  ﺘﻮﯾﺎ
  1: اﻹﻧﺴﺎﻧﻲ ﻓﻲ ﻣﺴﺄﻟﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ھﻲ 
  .اﻧﺨﻔﺎض اﻟﺮﺿﻰ ﻟﺪي اﻟﻔﺮد ﯾﺘﺒﻌﮫ زﯾﺎدة اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻘﯿﻢ و اﻟﻤﻜﺎﺳﺐ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ  -
 :ﻛﻠﻤﺎ زاد  -
اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﻘﯿﻢ و اﻟﻤﻜﺎﺳﺐ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ، و ﻛﺬا ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻘﯿﻢ و اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻟﻤﺘﺤﻘﻘﺔ  
  .
 .ﻟﻤﺘﺤﻘﻘﺔ و ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺮﺿﺎ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻘﯿﻢ ا 
 .ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻘﯿﻢ و اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ  اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻄﻤﻮح  

،  9991- 8991، ﻣﻨﺸﻮرات اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ : ، دﻣﺸﻖ  2ﻋﺒﺪ اﻟﻠﻄﯿﻒ ﻋﺒﺪ اﻟﻠﻄﯿﻒ ، اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺴﻠﻮﻛﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻄﺒﯿﻖ اﻹدارى اﻟﺴﻠﻮك اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ، ط 3
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 .ﻣﺴﺘﻮى اﻟﻄﻤﻮح ، اﻧﺨﻔﺎض  ﻣﺴﺘﻮى اﻟﺮﺿﺎ  
  
ﯾﻌ  ﺪ ھ  ﺬا اﻟ  ﻨﮭﺞ اﻟﺴ  ﻠﻮﻛﻲ ﻓ  ﻲ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار ﻣ  ﻦ أﻛﺜ  ﺮ اﻟﻤﻨﻄﻠﻘ  ﺎت اﻟﻨﻈﺮﯾ  ﺔ ﺗﺠﺴ  ﺪ طﺒﯿﻌ  ﺔ 
  . اﻟﻤﺸﺎﻋﺮ اﻟﺬاﺗﯿﺔ ﻟﻤﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار وﻓﻖ ﻣﻨﻈﻮر دﯾﻨﺎﻣﯿﻜﻲ 
  










  :أﻧﻮاع اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﻣﺮ اﺣﻠﮫ  :اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
ﻣﻦ ﺧﻼل ھﺬا اﻟﻤﺒﺤﺚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺼﻨﯿﻔﺎت اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﻠﻘ ﺮار اﻹدارى ،     
  .ﺑﻌﺪ ذﻟﻚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق إﻟﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﻲ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻹﺗﺨﺎذ أي ﻗﺮار 
  :اﻹدا ري أﻧﻮاع اﻟﻘﺮار  -1-I
اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ اﻹﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﯿﮭ ﺎ ﻓ ﻲ ﺗﺼ ﻨﯿﻒ اﻟﻘ ﺮارت ﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮﻣﻦ ا ھﻨﺎﻟﻚ اﻟﻌﺪﯾﺪ
   :و ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 
 : ﺣﺴﺐ ﺗﻜﻮﯾﻦ اﻟﻘﺮار  
  ﻗﺮارت ﻣﺮﻛﺒﺔ -
 .  ﻗﺮارت ﺑﺴﯿﻄﺔ   -
 :ﺣﺴﺐ اھﻤﯿﺔ اﻟﻘﺮار  
  ﻗﺮارت ﻣﮭﻤﺔ  -
  .752ص.ﻧظرﯾﺔ اﻟﻣﻧظﻣﺔ .ﺧﺿﯾر ﻛﺎظم ﻣﺣﻣود .ﺧﻠﯾل ﻣﺣﻣد ﺣﺳن اﻟﺷﻣﺎع :اﻟﻣﺻدر 
  اﻟرﺿﺎ
  اﻟﺑﺣث
ﻣﺳﺗو ى اﻟﻣﻧﺎﻓﻊ   ﻣﺳﺗوى اﻟطﻣوح 
  -  +
  .   ﻗﺮارت ﻏﯿﺮ ﻣﮭﻤﺔ   -
 :ﺣﺴﺐ اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﺒﺮﻣﺠﺔ  
  ﻗﺮارت ﻣﺒﺮﻣﺠﺔ  -
 .ﻗﺮارت ﻏﯿﺮ ﻣﺒﺮﻣﺠﺔ  -
 : ﯾﺎت اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﺣﺴﺐ ﻣﺴﺘﻮ 
  ﻗﺮارت ﻋﻤﻠﯿﺔ  -
 ﻗﺮارت ﺗﻜﺘﯿﻜﯿﺔ   -
 .ﻗﺮارت إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ   -
 :ﺣﺴﺐ ﻣﻨﺒﻊ اﻟﻘﺮار  
  ﻗﺮارت ﺟﻤﺎﻋﯿﺔ -
 .ﻗﺮارت ﻓﺮدﯾﺔ   -
 
 :ﺣﺴﺐ ﻧﻄﺎق اﻹﺷﺮاف  
  .ﻗﺮارت ﺗﻨﻈﯿﻤﯿﺔ  -
 .ﻗﺮارت ﺷﺨﺼﯿﺔ   -
 :ﺣﺴﺐ درﺟﺔ اﻟﻮﺛﻮق ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  
  ﻗﺮارت ﻣﺆﻛﺪة -
 ﻗﺮارت اﻟﻤﺨﺎطﺮة   -
 .ﻗﺮارت اﻟﻼﺗﺄﻛﺪ  -
 :أو اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ  ﺣﺴﺐ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻹﻟﻐﺎء 
  ﻗﺮارت ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻺﻟﻐﺎء -
 .ﻗﺮارت ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻺﻟﻐﺎء   -
 :ﺣﺴﺐ اﻟﺸﻜﻞ  
  ﻗﺮارت أﺳﺎﺳﯿﺔ أو روﺗﯿﻨﯿﺔ -
  . ﻗﺮارت ﻣﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ و ﻏﯿﺮ ﻣﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ   -
  :و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻤﺜﯿﻞ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﺗﺼﻨﯿﻒ اﻟﻘﺮار اﻹداري ﺣﺴﺐ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 








                                
  .ﻣﻦ إﻋﺪاد اﻟﻄﺎﻟﺒﺔ : اﻟﻤﺼﺪر
  
  
  :ﺣﺴﺐ ﺗﻜﻮﯾﻦ اﻟﻘﺮار  -1-I
  1:  و ﺗﻨﻘﺴﻢ اﻟﻘﺮارات ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر إﻟﻲ    
  :  ﺔاﻟﻘﺮارات اﻟﺒﺴﯿﻄ  -
  .ﻛﺘﻌﯿﻦ ﻣﻮظﻒ ھﻲ ذات ﻛﯿﺎن ﻣﺴﺘﻘﻞ و أﺛﺮ ﻗﺎﻧﻮﻧﻲ ﺳﺮﯾﻊ ، 
  :اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺮﻛﺒﺔ -
ﻛﺈﺟﺮاء ﻣﻨﺎﻗﺼ ﺔ  ﯾﺪﺧﻞ ﻓﻲ ﺗﺮﻛﯿﺒﮭﺎ ﺟﻮاﻧﺐ ﻗﺎﻧﻮﻧﯿﺔ و ﺗﺘﻢ ﻋﻠﻰ ﻣﺮاﺣﻞ ﻓﮭﻲ اﻟﺘﻲ 
  . أو إرﺳﺎء ﻣﺰاد
  2:ﺣﺴﺐ أھﻤﯿﺘﮭﺎ   -2-I
ھﻨﺎ ﺗﻘﺴﻢ اﻟﻘﺮارات إﻟ ﻰ ﻗ ﺮارات ﻣﮭﻤ ﺔ و ﻗ ﺮارات ﻏﯿ ﺮ ﻣﮭﻤ ﺔ ، و ﻟﺘﺤﺪﯾ ﺪ        
  : أھﻤﯿﺔ اﻟﻘﺮار ﻧﺴﺘﺨﺪم ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
   .اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮﺗﺐ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف ﺑﺴﺒﺐ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار -

  . 405ص  ،طﺎرق ﻣﺠﺪوب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ   1
  . 442، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد ،  ،ﺧﻠﯿﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع   2
























  اﻟﻘرار 
ﺗﻛوﯾن 
  اﻟﻘرار
،  ﻦ ﯾﺘ ﺄﺛﺮون ﺑ ﺎﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﺨ ﺬ ﻓ ﻲ اﻹدارة ﻋﺪد اﻷﻓﺮاد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ اﻟ ﺬﯾ -
 .ﺣﯿﺚ ﻛﻠﻤﺎ زاد ﻋﺪدھﻢ زادت أھﻤﯿﺔ اﻟﻘﺮار 
اﻟﻀﻐﻂ اﻟﺰﻣﻨﻲ اﻟﻤﻔﺮوض ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ، إذ أن اﻹﻟﺤ ﺎح  -
ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﯾﻜﺴﺒﮫ أھﻤﯿﺔ أﻛﺒﺮ و أﺳﺒﻘﯿﺔ أﻋﻠﻰ ﻗﯿﺎﺳﺎ ﺑ ﺎﻟﻘﺮار اﻟ ﺬي 
 .ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺮﯾﺚ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذه
ﺑﺴﺒﺐ اﻟﻘ ﺮار، أو أﺛ ﺮ اﻟﻘ ﺮار ﻋﻠ ﻰ  ﺣﺠﻢ اﻷﻣﻮال اﻟﻤﻄﻠﻮب اﺳﺘﺜﻤﺎرھﺎ -
 .اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻟﻺدارة ﻋﻤﻮﻣﺎ 
اﻟﻤﺮوﻧﺔ ﻓﻲ ﺗﻐﯿﯿﺮ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﺨﺬ ﺣﯿﺚ أن ﺑﻌﺾ اﻟﻘ ﺮارات ھ ﻲ  درﺟﺔ -




  :ﺣﺴﺐ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ  -3-I
  :اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ  -      
ﺗﯿﻨﯿ ﺔ و ﺗﻮﺟ ﺪ إﺟ ﺮاءات ھﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺼ ﻒ ﺑﺄﻧﮭ ﺎ ﻣﺘﻜ ﺮرة و رو         
ﻟﺤﻠﮭﺎ ،و ﯾﻼﺣﻆ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﻘﺮارات أن ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟ ﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭ ﺎ ﻋ ﺎدة ﻣ ﺎ ﺗﻜ ﻮن 
واﺿﺤﺔ و ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﺗﺘﻮﻓﺮ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻛﺎﻓﯿﺔ ﺑﺸﺄﻧﮭﺎ ﻛﻤ ﺎ أﻧ ﮫ ﻣ ﻦ اﻟﺴ ﮭﻞ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ 
ﻓﯿﮭﺎ و ﻣ ﻦ ﺛﻤ ﺔ ﻓﮭﻨ ﺎك ﺗﺄﻛ ﺪ ﻧﺴ ﺒﻲ ﻣ ﻦ أن اﻟﺒ ﺪﯾﻞ اﻟﻤﺨﺘ ﺎر ﺳ ﻮف ﯾﺘﺮﺗ ﺐ ﻋﻠﯿ ﮫ  ﺣ ﻞ 
  . 1 اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﻔﻌﺎﻟﯿﺔ
و ھ ﻲ ﻛ ﺬﻟﻚ ﻗ ﺮارات ﺗﺘﺨ ﺬ ﺑﺸ ﻜﻞ ﺳ ﺮﯾﻊ ﺑﻨ ﺎء ﻋﻠ ﻰ اﻟﺨﺒ ﺮة و اﻟﻤﻌﺮﻓ ﺔ و اﻟﺘﺠﺮﺑ ﺔ 
  . 2اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ﻹداري ﻷﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﺴﺘﺪﻋﻲ ﺟﮭﺪ ﻟﻠﺘﻔﻜﯿﺮ ﺑﮭﺎ 
  :اﻟﻘﺮارات ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ  -
ھﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺼ ﻒ ﺑﺄﻧﮭ ﺎ ﻏﯿ ﺮ ﻣﺘﻜ ﺮرة ، و ﻏﯿ ﺮ روﺗﯿﻨﯿ ﺔ و ﻏﯿ ﺮ        
ﻣﺴ ﺒﻘﺎ ﻟﺤﻠﮭ ﺎ و ﻋ ﺎدة ﻣ ﺎ ﺗﻈﮭ ﺮ اﻟﺤﺎﺟ ﺔ ﻣﺤ ﺪدة ﺟﯿ ﺪا و ﻻ ﺗﻮﺟ ﺪ إﺟ ﺮاءات ﻣﻌﺮوﻓ ﺔ 

  .87، ص0002، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻣﺼﺮ  ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻣﺪﺧﻞ إداريإﺑﺮاھﯿﻢ ﺳﻠﻄﺎن ،  1
  .542، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد ،ﺧﻠﯿﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع ، ﺧﻀﯿﺮ ﻛ    2
ﻹﺗﺨ ﺎذ ھ ﺬه اﻟﻘ ﺮارات ﻋﻨ ﺪﻣﺎ ﺗﻮاﺟ ﮫ اﻹدارة ﻣﺸ ﻜﻠﺔ ﻻ ﺗﻮﺟ ﺪ ﺧﺒ ﺮات ﻣﺴ ﺒﻘﺔ ﺑﺸ ﺄن 
  3 .ﻛﯿﻔﯿﺔ ﺣﻠﮭﺎ و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﺴﻮد ﻓﯿﮭﺎ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ
  .و ﯾﺘﻄﻠﺐ إﺗﺨﺎذ ﻣﺜﻞ ھﺬه اﻟﻘﺮارات اﻟﺪراﺳﺔ و اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ و وﻗﺖ طﻮﯾﻞ ﻻﺗﺨﺎذھﺎ 
  
ﺗ ﺄﺛﯿﺮ اﻟﻘ ﺮارات ﻛﺒﯿ ﺮة ﻓﮭ ﺬا ﯾﻌﻨ ﻲ ﺣﯿﺚ ﻛﻠﻤ ﺎ ﻛﺎﻧ ﺖ درﺟ ﺔ اﻟﺘﺄﻛ ﺪ ﻣ ﻦ  -
  .اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ 




  :اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  ت اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ و ﻏﯿﺮ ﻣﺒﺮﻣﺠﺔ ﻣﻦ ﺧﻼلاﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﻤﯿﺰ ﺑﯿﻦ اﻟﻘﺮارو
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  .أﺣداث روﺗﯾﻧﯾﺔ - 
ﺿﻌﯾﻔﺔ ﻧﺳﺑﺔ اﻟﺧطر  - 
  .ﻷن درﺟﺔ اﻟﺗﺄﻛد ﻧﺳﺑﯾﺔ
ﺗﻛون ﻓﻲ اﻟﻣﺳﺗوي  - 
.اﻷدﻧﻰ 
  . ﻣﺣﯾط اﻟﻘرار ﻣﺣدد  - 
   - 
  .أﺣﺪاث إﺳﺘﺜﻨﺎﺋﻴﺔ  - 
 .ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻟﺘﻔﻜﲑ و اﻟﺘﺤﻠﻴﻞ  - 
 .ﻫﻲ ﺟﺪ ﻣﻬﻤﺔ  - 
ﲢﻤﻞ ﻧﺴﺒﺔ ﻣﻦ اﳋﻄﺮ ﺑﺴﺒﺐ ﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ  - 
  ﻣﺑرﻣﺟﺔﻗرارات ﻏﯾر
و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻮﺿﯿﺢ اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ اﻟﻘﺮارت اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ و ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ ﻓﻲ اﻟﺠ ﺪول اﻟﺘ ﺎﻟﻲ 
  :
  .ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻘﺮارت اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ و ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ ( : 10)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
 اﻟﻘﺮارت اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ  اﻟﻘﺮارت ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺒﺮﻣﺠﺔ
  .ﻏﯿﺮ ﻣﺘﻜﺮرة أو روﺗﯿﻨﯿﺔ  -
 .اﻟﻈﺮوف ﻓﯿﮭﺎ ﻣﺘﻐﯿﺮة و ﻏﯿﺮ ﻣﺴﺘﻘﺮة  -
 .اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﻏﯿﺮ ﻣﺆﻛﺪة ﻧﺴﺒﯿﺎ  -
اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺠﮭﺪ اﻟﻤﺒﺬول ﻓﯿﮭﺎ ﻛﺒﯿﺮ  -
 .ﻧﺴﺒﯿﺎ
 .ﯾﻞ ﻓﻲ اﻟﻐﺎﻟﺐ ﻏﯿﺮ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﺘﺤﻮ -
  .روﺗﯿﻨﯿﺔ و ﻣﺘﻜﺮرة  -
 .اﻟﻈﺮوف ﻣﺴﺘﻘﺮة و ﺛﺎﺑﺘﺔ ﻧﺴﺒﯿﺎ  -
 ﺎت اﻟﻨﺴﺒﻲ أو ﺷﺒﮫ اﻟﻤﺆﻛﺪة اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت ﺗﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﺜﺒ -
 .اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺠﮭﺪ اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﺤﺪد  -
ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻮﯾﻞ اﻟﺼﻼﺣﯿﺎت إﻟﻲ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت  -
 . اﻟﺪﻧﯿﺎ و اﻟﻮﺳﻄﻲ 
، ﻧﻈﺮﯾ  ﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤ  ﺔﺧﻠﯿ  ﻞ ﻣﺤﻤ  ﺪ ﺣﺴ  ﻦ اﻟﺸ  ﻤﺎع، ﺧﻀ  ﯿﺮ ﻛ  ﺎظﻢ ﻣﺤﻤ  ﻮد، : اﻟﻤﺼ  ﺪر
  . 742ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص 
  
  :ﺣﺴﺐ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ  -4-I
  1:ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﺴﯿﻢ اﻟﻘﺮارت ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر إﻟﻲ 
 :ﻗﺮارت ﻋﻤﻠﯿﺔ  -
  .و ھﻲ ﺗﺨﺺ اﻹﺳﺘﻐﻼل و ﺣﻞ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ     
 :ﻗﺮارت إدارﯾﺔ أو ﺗﻜﺘﯿﻜﯿﺔ  -
و ھﻲ ﻗﺮارت ﺗﺨﺺ اﻟﺠﺎﻧﺐ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ و ﺗﺴﯿﯿﺮ اﻟﻤﻮارد و إن ﻛﻞ اﻟﻘ ﺮارت      
 .اﻟﺘﻜﺘﯿﻜﯿﺔ و اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ ﻻ ﺗﺄﺛﺮ ﻋﻠﻲ اﻹدارة إﻻ ﺟﺰﺋﯿﺎ 
 :ﻗﺮارت إﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ  -
ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻌﻤﻖ اﻟﺰﻣﻨﻲ اﻟﺒﻌﯿ ﺪ ﻟﺘﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﺴﯿﺎﺳ ﺔ اﻟﻌﺎﻣ ﺔ ﻟ ﻺدارة ، و ﯾﻼﺣ ﻆ أن        
 .ﺼﻒ ﺑﺎﻟﺘﻐﯿﺮ و اﻟﺘﻌﻘﯿﺪ ھﺬه اﻟﻘﺮارت ﺗﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ ﻣﺘﻐﯿﺮات ﻋﺪﯾﺪة ﻣﻌﻈﻤﮭﺎ ﯾﺘ
  :و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻮﺿﯿﺤﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 

  . 642، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﺧﻠﯿﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع ، ﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد ،   1













  .و اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار









  ﻋﺎل  ﻣﺘﻮﺳﻂ  ﻣﺘﺪﻧﻲ
  ﻋﺎﻟﯿﺔ  ﻣﺘﻮﺳﻄﺔ  ﻣﺘﺪﻧﯿﺔ  درﺟﺔ اﻟﻐﻤﻮض
  ﺑﺎﻟﺴﻨﯿﻦ  ﺑﺎﻟﺸﮭﻮر  ﺑﺎﻷﯾﺎم  اﻷﻓﻖ اﻟﺰﻣﻨﻲ
اﻟﻘﺮارت اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ 
  ﻟﻠﺒﺮﻣﺠﺔ
  ﻻ ﺗﻮﺟﺪ  ﺑﻌﻀﮭﺎ  أﻛﺜﺮھﺎ
  
  
  ﻗﺮارت ﺗﻜﺘﯿﻜﯿﺔ
  ﻗرارت ﻋﻣﻠﯾﺔ
  ﻗرارت
  إﺳﺗرﺗﯾﺟﯾﺔ
  . 92، ص  ﻧﺎدﯾﺔ أﯾﻮب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ: اﻟﻤﺼﺪر 
  :ﺣﺴﺐ ﻣﻨﺒﻊ اﻟﻘﺮار  -5-I
  :ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر ﻧﻤﯿﺰ ﺑﯿﻦ ﻧﻮﻋﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻘﺮارت 
 :اﻟﻘﺮارات اﻟﻔﺮدﯾﺔ  -
  
ﺗﺘﻌﻠﻖ ھﺬه اﻟﻘﺮارت  ﺑﺎﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﺒﺴﯿﻄﺔ و اﻟﻤﻌﺘﺎدة و ﺗﺮﺗﻜ ﺰ أﺳﺎﺳ ﺎ ﻋﻠ ﻲ          
   1.اﻟﻤﻌﺎرف و اﻟﺘﺠﺮﺑﺔاﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺔ ﻟﻺدارى 
ﯿﻦ و اﻟﻤﻌﻨﯿ ﯿﻦ ﺑ ﺎﻟﻘﺮار و ﯾﺘﺨﺬھﺎ اﻹداري دون ﻣﺸﺎرﻛﺔ أو ﻣﺸﺎورة اﻟﻌ ﺎﻣﻠ ﺑﺤﯿﺚ




  1:و ھﻨﺎﻟﻚ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻷﺳﺒﺎب ﺗﺪﻓﻊ إﻟﻲ اﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻓﺮدي ﻣﻨﮭﺎ 
  
ﻷن اﻹدارى ﯾﻘ  ﻮم ﺑﺈﺗﺨ  ﺎذ ﺟﻤﯿ  ﻊ اﻟﻘ  ﺮارت أي اﻷﺳﺎﺳ  ﯿﺔ : طﺒﯿﻌ  ﺔ اﻹدارى  -1
 .ﻣﻨﮭﺎ ، ﻷﻧﮫ ﯾﺮى أن اﻷﻓﺮاد اﻷﺧﺮﯾﻦ أﻗﻞ ﻣﮭﺎرة ﻣﻨﮫ 
 .رت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺼﻒ ﺑﺎﻟﻄﺎﺑﻊ اﻟﻌﺎدي و اﻟﺮوﺗﯿﻨﻲ اﻟﻘﺮا  -2
 .ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻟﺴﺮﻋﺔ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذھﺎ  -3
  :و ھﻨﺎﻟﻚ ﻋﺪة إﯾﺠﺎﺑﯿﺎت و ﺳﻠﺒﯿﺎت ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺸﻜﻞ ﻓﺮدي ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ   
 :ﻹﯾﺠﺎﺑﯿﺎت    - أ
  .اﻟﺴﺮﻋﺔ ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  -
 .ﺗﺘﻄﻠﺐ أﻗﻞ ﺟﮭﺪ و ﺗﻜﻠﻔﺔ  -
  ﻞ ﻓﻲ ﺗﺘﻤﺜ: اﻟﺴﻠﺒﯿﺎت -ب                   
  .ﻋﺪم اﻟﺘﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺣﺼﺮ ﻛﻞ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ  -

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 .ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺟﻤﻊ ﻛﻞ ﻣﻌﻄﯿﺎت اﻟﻘﺮار  -
 .ﺗﺄﺛﺮ اﻹدارى ﺑﻤﺆﺛﺮات داﺧﻠﯿﺔ و ﺧﺎرﺟﯿﺔ  -
 :اﻟﻘﺮارات اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ  -
 
ﻓﮭ  ﻲ ﺗﺘﺄﺛﺮﺑﻤﺸ  ﺎرﻛﺔ أو ﺗﻔﺎﻋ  ﻞ آراء ﻋ  ﺪد ﻣﻌ  ﯿﻦ ﻣ  ﻦ اﻷﻓ  ﺮاد اﻟﻌ  ﺎﻣﻠﯿﻦ ﻓ  ﻲ      
ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻷﻓ ﺮاد ﻟﻠﻌﺪﯾ ﺪ  اﻹدارة و ھﻮ ﻣﺎ ﯾﻌﻜﺲ روح اﻟﺘﻌﺎﻣﻞ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﻲ ﻣﻦ ﺧﻼل
  2.اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ، و اﻷراء ﻣﻦ أﺟﻞ إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ   ﻣﻦ
  
ﻷن ھ ﺬه اﻟﻘ ﺮارت ﺗﺴ ﺎﻋﺪﻧﺎ ﻋﻠ ﻲ اﻟﻮﺻ ﻮل إﻟ ﻲ أﻓﻜ ﺎر ﺟﺪﯾ ﺪة و اﻟﺘﺨﻠ ﻰ ﻋ ﻦ      
اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾ ﺔ ﻣﻨﮭ ﺎ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺼ ﺪر ﻋ ﻦ اﻷﻓ ﺮاد إذاإﺗﺨ ﺬھﺎ ﺑﻨﻔﺴ ﮫ  ، ﻷﻧﮭ ﺎ ﺗﻔ ﺘﺢ اﻟﻤﺠ ﺎل 
  ﻟﻠﻨﺠﺎح و اﺗﺨﺎذ
روس ﻷن اﻟﻠﺠ ﻮء ﻟﻠﻤ ﻮظﻔﯿﻦ ﯾ ﺆدي إﻟ ﻲ ط ﺮح اﻟﻘ ﺮار ﯾﻜ ﻮن ﺑﺸ ﻜﻞ ﺳ ﻠﯿﻢ و ﻣ ﺪ 
ﺑﻌﺾ اﻷﻓﻜﺎر و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ إﺳﺘﻐﺮاق اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻜ ﺎﻓﻲ ﻟﻺﺑﺘﻌ ﺎد ﻋ ﻦ اﻟﻘ ﺮار اﻟﻤﺠ ﺮد 
  1.و اﻟﺮوﺗﯿﻨﻲ اﻟﺬي ﯾﺘﺨﺬ ﻋﺎدة و ھﺬا ﻣﺎ ﯾﻮﻟﺪ ﻟﺪي اﻹداري اﻟﺠﺮأة 
  
و ﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﻌﻄﻲ ﺗﻮﺿﯿﺤﺎ أﻛﺜ ﺮ ﻟﻠﻘ ﺮارت اﻟﺘ ﻲ ﺗﺘﺨ ﺬ ﻋﻠ ﻲ أﺳ ﺎس اﻟﺠﻤﺎﻋ ﺔ ﻣ ﻦ 
  :ﺧﻼل اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻋﻠﻲ أﺳﺎس اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ ( 30)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
  
 اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻋﻠﻲ أﺳﺎس اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
 و ﻟﯿﺲ ھﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ
ﺎء ﻗﺮاراﺗﮭﺎ ﻋﺎدﻟﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻷﻋﻀ -
طﺮﯾﻘﺔ ﻟﺘﻘﺮﯾﺐ ﻣﺨﺘﻠﻒ  - .اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
  .رأي اﻷﻏﻠﺒﯿﺔ ھﻮ اﻟﺴﺎﺋﺪ  -
ﻻ ﺗﮭﯿﻤﻦ ﻋﻠﻲ ﺑﻌﺾ اﻷﻋﻀﺎء و إﻧﻤﺎ  -

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 .اﻟﻘﺪرات 
 .ھﻨﺎك إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺮأى  -
ﺗﻀﻤﻦ اﻹﻧﻀﺒﺎط و ﻗﺒﻮل أﻏﻠﺒﯿﺔ  -
 . اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ
 .ﺗﺴﻤﺢ ﺑﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻞ ﺑﺎﻟﺘﻌﺎون  -
 
 .ﻋﻠﻲ أﻏﻠﺒﯿﺔ اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ 
ﻟﯿﺴﺖ ﻟﻠﺒﺤﺚ ﻋﻦ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺴﯿﻄﺔ  -
 .ﺑﻮاﺳﻄﺔ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺸﺎور 
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ﺔ اﻟﻤﻮاﺿ ﯿﻊ و ﻣﻤﺎ ﺳﺒﻖ ﯾﻤﻜﻦ ان ﻧﻘ ﻮل أن اﻟﻘ ﺮارت اﻟﻔﺮدﯾ ﺔ ھ ﻲ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺘﺨ ﺬ ﻓ ﻲ ﺣﺎﻟ    
اﻟﺘ ﻲ ﻻ ﺗﺤﺘﻤ ﻞ اﻟﺘﺄﺟﯿ ﻞ ، أﻣ ﺎ اﻟﺠﻤﺎﻋﯿ ﺔ ﻓﺘﺴ ﺘﻌﻤﻞ ﺑﻜﺜ ﺮة ﻷﻧﮭ ﺎ ﺗﺤﺘ ﺎج إﻟ ﻲ ﺗﺸ ﺎور ﺑ ﯿﻦ 
أﻋﻀ  ﺎء اﻟﺠﻤﺎﻋ  ﺔ و ﻻ ﯾﺘﺨ  ﺬ إي ﻗ  ﺮار إﻻ إذا أﺗﻔ  ﻖ ﻋﻠﯿ  ﮫ اﻷﻏﻠﺒﯿ  ﺔ ، ﻋﻠ  ﻲ أن ﯾﺤﺘ  ﺮم 
  1.اﻟﺮاﻓﺾ رأي اﻷﻏﻠﺒﯿﺔ 
  
  : ﺣﺴﺐ ﻧﻄﺎق اﻹﺷﺮاف  -6-I
      
  2 :و ﺗﻘﺴﻢ إﻟﻲ  
  : ﯿﻤﯿﺔاﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻨﻈ -        
ھ  ﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋ  ﺔ اﻟﻘ  ﺮارات اﻟﺘ  ﻲ ﯾﺘﺨ  ﺬھﺎ اﻹداري ﻓ  ﻲ إط  ﺎر وظﯿﻔﺘ  ﮫ اﻟﺮﺳ  ﻤﯿﺔ اﻟﺘ  ﻲ      
ﯾﺸ ﻐﻠﮭﺎ و ﺗﻤﺜ ﻞ إﻧﻌﻜﺎﺳ ﺎ ﻟﻠﺴﯿﺎﺳ ﺔ اﻟﻌﺎﻣ ﺔ ﻟ ﻺدارة و ﺗﺠﺴ ﯿﺪا ﻟﻠﻄﺒﯿﻌ ﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿ ﺔ ﻟﮭ ﺎ ﻣ ﻦ 
و ﯾﻤﻜ ﻦ ﺗﺤﻮﯾ ﻞ ﺻ ﻼﺣﯿﺔ  اﻹدارى ﺣﯿ ﺚ اﻟﺘﻌﻠﯿﻤ ﺎت أو اﻷﻧﻈﻤ ﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﻌﻜ ﺲ ﺷﺨﺼ ﯿﺔ 
  .ﻹدارﯾﺔ اﻷﺧﺮى  ھﺬه اﻟﻘﺮارات ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت ا
  : اﻟﻘﺮارات اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ -
ﻓﮭﻲ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﻌﻜﺲ ﺷﺨﺼ ﯿﺔ اﻹداري و ﻣﯿﻮﻟ ﺔ اﻟ ﺬاﺗﻲ و ﺧﺒﺮﺗ ﮫ اﻹدارﯾ ﺔ ﻓ ﻲ  
  .و ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﻮﯾﻠﮭﺎ ﻟﻠﻐﯿﺮ اﻟﻌﻤﻞ ﻣﯿﺪان 

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  
  :اﻟﻘﺮارات ﺣﺴﺐ درﺟﺔ اﻟﻮﺛﻮق ﻣﻦ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺘﻨﺪ إﻟﯿﮭﺎ  -7-I
 
  :و ھﻲ ﺗﻨﻘﺴﻢ إﻟﻰ ﺛﻼث أﻧﻮاع 
  :ﺪة اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺆﻛ -
 
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﯾﻤﺘﻠﻚ اﻹدارى اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻜﺎﻓﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻤﻜﻨﮫ ﻣﻦ اﻟﺘﻨﺒﺆ ﺑﺎﻟﻨﺘ ﺎﺋﺞ          
اﻟﻤﺘﻮﻗﻌ  ﺔ ﻟﺨﯿﺎراﺗ  ﮫ ﻣ  ﻦ ﺑ  ﯿﻦ اﻟﺒ  ﺪاﺋﻞ اﻟﻜﺜﯿ  ﺮة و ﻋﻠ  ﻰ اﻟ  ﺮﻏﻢ ﻣ  ﻦ أن اﻟﻤﺴ  ﺘﻘﺒﻞ ﻟ  ﯿﺲ 
ﺑﺤﯿ ﺚ ﻻ ﯾﻮﺟ ﺪ ﺗ ﺄﺛﯿﺮ  1و ﻟﻜ ﻦ ﺑﻌ ﺾ اﻟﻘ ﺮارات ﺗﻘﺘ ﺮب ﻣ ﻦ ﺣﺎﻟ ﺔ اﻟﺘﺄﻛ ﺪ، ﻣﻀ ﻤﻮن ،
  . ﻣﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻗﺮارهاﻹدارى  ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ﻟﺬﻟﻚ ﯾﻜﻮن ﻟﻠﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ
 :ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻤﺨﺎطﺮة  -
ھﺬه اﻟﻘﺮارات ﺗﻤﺘﺎز ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ اﻹدارى ﺑﺈﺣﺘﻤﺎل ﺣﺪوث ﺣﺎﻻت طﺒﯿﻌﯿﺔ ﻣﺨﺘﻠﻔ ﺔ ﻓ ﺈذا      
ﻓﺈﻧﮫ ﯾﻘﻮم ﺑﺤﺴ ﺎب  ﺬﻟﻚﻣﻦ ﺑﯿﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔاﻟﺒﺪاﺋﻞ ، ﻟ رﺑﺪﯾﻞﯾﺮﻏﺐ ﻓﻲ إﺧﺘﯿﺎ اﻹدارىﻛﺎن 
ﺎر اﻟﺬي ﯾﺤﻘﻖ أﻋﻠﻰ ﻗﯿﻤﺔ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺮﺑﺢ أو أﻗﻞ ﻗﯿﻤ ﺔ اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻟﻜﻞ اﻟﺒﺪاﺋﻞ وﯾﺨﺘ
 .   2ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ 
 :ﺣﺎﻻت اﻟﻼﺗﺄﻛﺪ  -
أو رﺑﻤ ﺎ " ھﻨﺎك إﺣﺘﻤﺎﻻت ﺗﺤﻘﻖ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻋﻠﻰ ﻛ ﻞ ﺑ ﺪﯾﻞ ھ ﻲ ﻏﯿ ﺮ ﻣﺤ ﺪدة       
ﻓﺈذا ﻛ ﺎن ھﻨ ﺎك ﻋ ﺪد ﻛﺒﯿ ﺮ ﻣ ﻦ اﻟﻌﻮاﻣ ﻞ اﻟﻤ ﺆﺛﺮة ﻋﻠ ﻰ " أﻗﻞ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﻦ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻤﺨﺎطﺮة 
داري ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ إﺗﺨﺎذ ﻗﺮاره ﻋﻠﻰ ﺣﻜﻤﺘﮫ و ﺧﺒﺮﺗﮫ اﻟﺴ ﺎﺑﻘﺔ ، ﻛﻤ ﺎ ﻗ ﺪ اﻟﻘﺮارات ﻓﺈن اﻹ
ﯾﺴ  ﺘﺨﺪم أﺳ   ﻠﻮب اﻟﻘ   ﺮارات اﻟﺠﻤﺎﻋﯿ   ﺔ ﻟﻺﺳ  ﺘﻔﺎدة ﻣ   ﻦ اﻟﺨﺒ   ﺮات و اﻵراء ﻓ   ﻲ إﺗﺨ   ﺎذ 
  .3اﻟﻘﺮارات 
 

  . 742، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﺧﻠﯿﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع ، ﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد ، 1 
  57-47ﺟﺎء ﷲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻣﺤﻤﺪ رﺳﻼن اﻟﺠﯿﻮﺳﻲ ، ﺟﻤﯿﺎة    2 
  
  .742، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﻨﻈﻤﺔﺧﻠﯿﻞ ﻣﺤﻤﺪ ﺣﺴﻦ اﻟﺸﻤﺎع ، ﺧﻀﯿﺮ ﻛﺎظﻢ ﻣﺤﻤﻮد ،  3 
  4:ﺣﺴﺐ ﻗﺎﺑﻠﯿﺔ اﻹﻟﻐﺎء أو اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ  -8  -I  
  : و ﺗﻘﺴﻢ اﻟﻘﺮارت ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر   
  :اﻟﻘﺮارات اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻺﻟﻐﺎء -
اﻟﻘ  ﺮارات اﻟﺘ  ﻲ ﯾﻤﻜ  ﻦ ﻣﻌﺎرﺿ  ﺘﮭﺎ أو اﻟﻤﻄﺎﻟﺒ  ﺔ ﺑﺈﻟﻐﺎﺋﮭ  ﺎ أو ﺗﻌ  ﻮﯾﺾ ﻣ  ﺎ  و ھ  ﻲ  
  .ﺗﺴﺒﺒﮫ ﻣﻦ آﺛﺎر ،  ﻛﻘﺮار اﻟﻔﺼﻞ ﻣﺜﻼ 
  :اﻟﻘﺮارت اﻟﻐﯿﺮ ﻗﺎﺑﻠﺔ ﻟﻺﻟﻐﺎء  -
ھﻲ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺼﺪر ﻋﻦ اﻹدارة ﺑﺼﻔﺘﮭﺎ ﺳﻠﻄﺔ ﻋﺎﻣﺔ و ﺗﺄﺧﺬ طﺎﺑﻌ ﺎ ﺗﻨﻈﯿﻤﯿ ﺎ 
  . و ﻻ ﺗﻤﺲ ﻣﺼﺎﻟﺢ اﻷﻓﺮاد 
 :ﺣﺴﺐ اﻟﺸﻜﻞ  -9-I
  :ﯿﻒ اﻟﻘﺮارت ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺸﻜﻞ إﻟﻲ ﺗﺼﻨﯾﻤﻜﻦ       
  :اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿﺔ  واﻟﻘﺮارات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ  –أ
  :ﻗﺮارات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ  -         
ﺗﻌﺎﻟﺞ ﻣﺸﺎﻛﻞ ﻣﻌﻘ ﺪة ﻓﮭ ﻲ ﻏﯿ ﺮ ﻣﺘﻜ ﺮرة ﺑﺈﺳ ﺘﻤﺮار و ﺗﺘﻤﯿ ﺰ اﻟﺘﻲ  ﻓﮭﻲ ﻗﺮارات    
ﺑﺄن ﻟﮭﺎ ﺻﻔﺔ اﻟﺪوام و ﯾﻜﻮن اﻹﻟﺘﺰام ﺑﮭﺎ ﻷﺟﻞ طﻮﯾﻞ ﻧﺴ ﺒﯿﺎ و أي ﺧﻄ ﺄ أو ﻗﺼ ﻮر 
  .ة و ﺗﺘﺴﺒﺐ ﻓﻲ ﺧﺴﺎﺋﺮ ﺟﺴﯿﻤﺔ ﻓﯿﮭﺎ ﯾﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ اﻹدار
  : اﻟﻘﺮارات اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿﺔ  – 
ھﻲ ﻗﺮارات ﺗﺘﻜﺮر ﺑﺈﺳﺘﻤﺮار ، وھ ﻲ ﻻ ﺗﺤﺘ ﺎج ﺟﮭ ﺪا ذھﻨﯿ ﺎ ﻛﺒﯿ ﺮ ﻹﺗﺨﺎذھ ﺎ ، و        
ﻣﻦ أﻣﺜﻠﺘﮭ ﺎ ، ﻣ ﻨﺢ إﺟ ﺎزة ، أو إﻗ ﺮار اﻟﺘﺼ ﺮﯾﺢ ﺑ ﺎﻟﺨﺮوج ﻗﺒ ﻞ إﻧﺘﮭ ﺎء اﻟﻮﻗ ﺖ اﻟﺮﺳ ﻤﻲ 
  .ﻟﻠﻌﻤﻞ 
  :اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ و ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ  –ب
  :ارات ﻏﯿﺮ اﻟﻤﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ اﻟﻘﺮ -
  .ھﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻘﺮارات اﻟﺠﺪﯾﺪة و اﻟﻤﮭﻤﺔ 
  : اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﺨﻄﻂ ﻟﮭﺎ  -
 ھﻲ ﺗﻠﻚ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻢ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﺑﺮﻧﺎﻣﺞ ﻣﻌﯿﻦ    

  . 205طﺎرق ﻣﺠﺪوب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص    4
     









  :ﻣﺮاﺣﻞ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -
  
اﻟﻮظ ﺎﺋﻒ  إن ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺗﻤﺜﻞ ﺟﻮھﺮ اﻹدارة ﻓﮭﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺴﺘﻤﺮة ﺑﺎﻹﻣﺘﺪاد ﻓﻲ    
  (.اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ ، اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ،اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ ،اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ) اﻹدارﯾﺔ 
ﻓﺈﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻻ ﯾﺘﻢ إرﺗﺠﺎﻟﯿﺎ ﺑﻞ ﯾﺘﻢ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ رﺷﯿﺪة ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠ ﻰ ﻣﺮاﺣ ﻞ ﻋﻠﻤﯿ ﺔ و ﺧﻄ ﻮات 
ﻣﻨﺘﻈﻤﺔ،ﻣﻮظﻔﺎ ﺟﻤﯿ ﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧ ﺎت و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ ﺎت اﻟﻤﺘ ﻮﻓﺮة ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ اﻟﻮﺻ ﻮل إﻟ ﻰ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ أو 
  1. اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار
  
ﻟﻜﻮن اﻟﻘﺮار اﻹداري ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذه ﺑﺸ ﻜﻞ أﺳﺎﺳ ﻲ ﻋﻠ ﻰ اﻟﺒﯿﺎﻧ ﺎت و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ ﺎت و      
ﻓﺈﻧ ﮫ ﯾﻜ ﻮن ﻣ ﻦ اﻟﻤﮭ ﻢ اﻟﺘﻌ ﺮض ﻟﻤﻔﮭﻮﻣﮭ ﺎ و ﺧﺼﺎﺋﺼ ﮭﺎ و ﻛ ﺬﻟﻚ ﺗﻮﺿ ﯿﺢ ﻋﻼﻗ ﺔ و دور 
  .اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻓﻲ ﻣﺮاﺣﻞ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري 
  ."ارھﻲ اﻟﺤﻘﺎﺋﻖ و اﻷرﻗﺎم اﻟﺘﻲ ﻻ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﻘﺮ:" اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت 
ﺗﺘﻜﻮن ﻣﻦ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻢ إﺳﺘﺮﺟﺎﻋﮭﺎ و ﺗﺸﻐﯿﻠﮭﺎ ﻟﻐ ﺮض اﺳ ﺘﻨﺘﺎج أو : " اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  أﻣﺎ
  2. " رو ﻗﺪ ﺗﻜﻮن ﻛﻤﯿﺔ أو ﻏﯿﺮ ﻛﻤﯿﺔ  رأي أو ﻛﺄﺳﺎس ﻟﻠﺘﻨﺒﺆ أو إﺗﺨﺎذ ﻗﺮا
  
ﻣﻌﺮﻓ ﺔ ﻣﺸ ﺘﻘﺔ ﻣ ﻦ ﺗﻨﻈ ﯿﻢ و ﺗﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧ ﺎت ،أي أﻧﮭ ﺎ ذات ﻣﻨﻔﻌ ﺔ ﻓ ﻲ ﺗﺤﻘﯿ ﻖ اﻷھ ﺪاف "  
  . " اﻟﻤﺮﺟﻮة ﻣﻨﮭﺎ 
  
و ﯾﺘﻤﺜ ﻞ دورھ ﺎ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺑﺘﺨﻔ ﯿﺾ ﻋ ﺪد اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ و ﻣﻘ ﺪار ﻋ ﺪم اﻟﺘﺄﻛ ﺪ اﻟ ﺬي      
ﺗﺘﻀ ﻤﻨﮫ ، ﻛﻤ ﺎ أن إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار اﻟﺠﯿ ﺪ ﯾﻌﺘﻤ ﺪ ﻋﻠ ﻲ ﻣﻌﻠﻮﻣ ﺎت ﻣﻼﺋﻤ ﺔ ﻟﻄﺒﯿﻌ ﺔ اﻟﻘ ﺮار ﻣ ﻦ 

  . 41، ص  8991ﻋﻤﺎن ، : دار اﻟﯿﺎزوري ﻟﻠﻨﺸﺮ " ﻣﺪﺧﻞ ﻛﻤﻲ " اﻹدارﯾﺔ ت، إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮاراﻣﻨﻌﻢ زﻣﺰﯾﺮ اﻟﻤﻮﺳﻮﻋﻲ   1
  .    41، ص  4002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ، :، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ   ﻣﺒﺎدئ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔل ﺧﻠﯿﻔﺔ أﺑﻮ زﯾﺪ ، ﻋﻄﯿﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻣﺮﻋﻲ ، ﻛﻤﺎ  2
،ص  0002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ، :،  اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ اﻟﺠﺪﯾﺪة  ، اﻗﺘﺼﺎدﯾﺎت ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﯿﺔ و اﻹدارﯾﺔﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻨﻌﻢ ﻣﺒﺎرك   3
  . 32
ﺣﯿﺚ اﻟﻨﻮﻋﯿﺔ و اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ، ﻛﺬﻟﻚ ﻓﺈن ھﻨﺎك ﻧﻘﻄﺔ ﺗﻮازن ﺑﯿﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘ ﺮار و 
ﺗﻌﺪت ھﺬه اﻟﻨﻘﻄﺔ ﻓﺈﻧﮭﺎ ﺳﺘﺆﺛﺮ ﺳﻠﺒﺎ ﻋﻠ ﻲ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ  ﺗﻮﻓﺮھﺎ ، ﻓﺈذا ﻛﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ
إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻣ ﻦ ﻧﺎﺣﯿ ﺔ ﺗﺸ ﺘﺖ ﺟﮭ ﺪ اﻹداري و وﻗﺘ ﮫ ﻓ ﻲ اﻟﻤﻘﺎرﻧ ﺔ و اﻟﺒﺤ ﺚ ﻓ ﻲ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ 








  .و اﻟﺸﻜﻞ اﻟﻤﻮاﻟﻰ ﯾﻮﺿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﻛﻤﯿﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و وﻗﺖ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
  












  01أﺣﻤﺪ ﺣﻠﻤﻲ ﺟﻤﻌﺔ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﻤﺼﺪر 
  
  1:إن ﻣﺼﺪر اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﺗﺨﺎذ أي ﻗﺮار ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﺴﯿﻤﮭﺎ إﻟﻲ 
  
  :ﻣﺼﺎدر داﺧﻠﯿﺔ   -    
  ..........ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ، ظﺮوف اﻟﻌﻤﻞ و ﺳﻠﻮك اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ            
  :ر ﺧﺎرﺟﯿﺔ ﻣﺼﺎد -
  ﻣﺜﻞ اﻟﺘﻐﯿﺮات اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ و اﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺼﻌﺐ اﻟﺘﻨﺒﺆ ﺑﮭﺎ        

ﻋﻤﺎن :،  دار اﻟﻤﻨﺎھﺞ "ﻣﺪﺧﻞ ﺗﻄﺒﯿﻘﻲ ﻣﻌﺎﺻﺮ "  ﻧﻈﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﯿﺔﻤﺪ ﺣﻠﻤﻲ ﺟﻤﻌﺔ ، ﻋﺼﺎم ﻓﮭﺪ اﻟﻌﺮﺑﯿﺪ ، زﯾﺎد أﺣﻤﺪ اﻟﺰﻏﺒﻲ ، اﺣ  4
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أﻣﺎ ﻓﻲ ﻣﺎ ﯾﺨﺺ ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﺑ ﺎﺧﺘﻼف اﻟﻐ ﺮض اﻟ ﺬي ﺗﻮﺟ ﮫ       
  :ﻟﺨﺪﻣﺘﮫ ﻏﯿﺮ أﻧﮭﺎ ﺗﺸﺘﺮك ﻓﻲ ﺧﺼﺎﺋﺺ ﻋﺎﻣﺔ و ھﻲ 
   
2:ﺧﺎﺻﯿﺔ اﻟﻮﻗﺖ  -1
ﻣ  ﻦ اﺳ ﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ، ﻓﯿﺠ  ﺐ أن ﺗﻜ  ﻮن ﻣﺘﺎﺣ  ﺔ ﻓ  ﻲ ﻟﻜ ﻲ ﺗﺤﻘ  ﻖ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت اﻟﻔﺎﺋ  ﺪة           
اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻼﺋﻢ ﻻﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ، ﻓﺈﻧﮫ ﻛﻠﻤﺎ  طﺎل اﻟﺘﺄﺧﺮ ﻓﻲ اﺳﺘﻼم اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﺗ ﺄﺧﺮ إﺗﺨ ﺎذ 
  .اﻟﻘﺮار 
:ﺧﺎﺻﯿﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ  -2
ﺑﻤﻌﻨﻲ أن ﺗﺘﻼﺋﻢ ﻣﻊ اﻟﻐﺮض اﻟﺬي أﻋﺪت ﻣﻦ اﺟﻠ ﮫ  ، و ﯾﻤﻜ ﻦ اﻟﺤﻜ ﻢ ﻋﻠ ﻰ ﻣ ﺪي        
  .ﻮك ﻣﺴﺘﺨﺪﻣﯿﮭﺎﻣﻼﺋﻤﺘﮭﺎ أو ﻋﺪﻣﮫ ﺑﻜﯿﻔﯿﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮھﺎ ﻋﻠﻲ ﺳﻠ
   
:ﺧﺎﺻﯿﺔ اﻟﺼﺤﺔ و اﻟﺪﻗﺔ   -
  .و ﺗﻌﻨﻰ أن ﺗﻜﻮن اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﺣﻘﯿﻘﯿﺔ و دﻗﯿﻘﺔ ﻣﻊ ﻋﺪم وﺟﻮد اﺧﻄﺎء ﻓﯿﮭﺎ    
  :ﺧﺎﺻﯿﺔ اﻟﻘﺒﻮل  -
أي أن ﺗﻘ ﺪم ھ  ﺬه اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت ﻓ  ﻲ اﻟﺼ  ﻮرة و ﺑﺎﻟﻮﺳ  ﯿﻠﺔ اﻟﺘ  ﻲ ﯾﻘﺒﻠﮭ  ﺎ اﻹدارى ﻣ  ﻦ        
  :ﺣﯿﺚ اﻟﺸﻜﻞ و اﻟﻤﻀﻤﻮن 
ﻞ ﺗﻘﺮﯾﺮ ﻣﻜﺘﻮب ﺑﻠﻐﺔ ﺳ ﮭﻠﺔ و واﺿ ﺤﺔ و ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﻜﻮن ﻓﻲ ﺷﻜ: ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﺸﻜﻞ  -
  ......ﻣﻔﮭﻮﻣﺔ أوﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﺟﺪول 
و ﺗﺘﻌﻠ ﻖ ﺑﺪرﺟ ﺔ اﻟﺘﻔﺎﺻ ﯿﻞ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑ ﺔ ،ﻓ ﻼ ﺗﻜ ﻮن ﻣﺨﺘﺼ ﺮة : ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻤﻀ ﻤﻮن  -
  .ﺑﺄﻛﺜﺮ ﻣﻦ اﻟﻼزم ﻣﻤﺎ ﻗﺪ ﯾﻔﻘﺪھﺎ ﻣﻌﻨﺎھﺎ وﻻ ﺗﻜﻮن ﻣﻔﺼﻠﺔ أﻛﺜﺮ 

إﻟﯿ ﮫ  ﻨﻈ ﺮﺑﺤﯿ ﺚ ﯾﻌ ﺪ اﻟﻘ ﺮار وﺳ ﯿﻠﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿ ﻖ أھ ﺪاف ﻣﻌﯿﻨ ﺔ و ﺑﺎﻟﺘ ﺎﻟﻲ ﻓﺈﻧ ﮫ ﯾﻤﻜ ﻦ اﻟ     
ﻋﻠ ﻰ أﻧ ﮫ ﻣﺤﺼ ﻠﺔ ﻟﻤﺠﻤﻮﻋ ﺔ ﻣ ﻦ اﻹﺟ ﺮاءات و اﻟﺨﻄ ﻮات اﻟﻤﻨﻄﻘﯿ ﺔ ، ﺗﻠ ﻚ اﻟﺨﻄ ﻮات 
  ﺗﺆدي
  . ﻟﻠﻮﺻﻮل إﻟﻰ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻄﻠﻮب إﺗﺨﺎذه  
   
  :اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻟﻤﺮاﺣﻞ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 
  
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ   -
  .ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  -
.ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  -
.إﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻞ ﺑﺪﯾﻞ  -
.ﯿﻖ اﻟﻘﺮار ﺗﻄﺒ -
.اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  -

  . 51ﺧﻠﯿﻔﺔ أﺑﻮ زﯾﺪ  و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻛﻤﺎل   2
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  . 62، ص 
  :ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻓﮭﻮ ﯾﻨﻄﻮي ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ أﻣﺎ ﻧﻤﻮذج ﺳﺎﯾﻤﻮن 
  
  .ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻹﺳﺘﺨﺒﺎرات  -
.ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ  -
. ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻻﺧﺘﯿﺎر -
.ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ  -
  
  
  :اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -1-
  
  :ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻮﺿﯿﺢ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮات ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ  
























  ﺗﻌرﯾف اﻟﻣﺷﻛﻠﺔ
  ﺗﻧﻣﯾﺔ اﻟﺣﻠول اﻟﺑدﯾﻠﺔ
  ﺗﻘﯾﯾم اﻟﺣﻠول اﻟﺑدﯾﻠﺔ
  ظروف اﻟﺗﺄﻛد   ظروف ﻋدم اﻟﺗﺄﻛد   ظروف اﻟﺧطر
  إﺧﺗﯾﺎر أﻓﺿل ﺑدﯾل
  اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ 








  :ﺳﻨﺘﻄﺮق ﻟﺸﺮح ﺧﻄﻮات إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ 
  
: ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ  -1-1-
  
  "أي اﻧﺤﺮاﻓﺎت ﺗﺤﺪث ﻋﻦ اﻷداء اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ" ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺄﻧﮭﺎ      
ﻮد اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ و و ﺑﺼﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ ﻓﮭﻨﺎك ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﻤﺆﺷﺮات ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻛﻤﺮﺷﺪ ﻟﻮﺟ  
  : ھﻲ 
  اﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ اﻷداء اﻟﺤﺎﻟﻲ  -
اﻻﻧﺤﺮاف ﻋﻦ اﻷھﺪاف -
1.اﻻﻧﺘﻘﺎدات اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ -
  
ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺸﻜﻞ واﺿ ﺢ و ﻣﺨﺘﺼ ﺮ ، ﺣﯿ ﺚ        
ﺗﻌﺘﺒﺮ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة اﻟﻨﻘﻄﺔ اﻟﻤﺤﻮرﯾﺔ ﻟﺨﻄﻮات إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار اﻷﺧ ﺮى ، و ﯾ ﺘﻢ ﻓ ﻲ ھ ﺬه 
اﻟﻤﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ و اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات ﻏﯿ ﺮ اﻟﻤﻤﻜ ﻦ اﻟ ﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭ ﺎ  اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات
   2.و ﻛﺬا ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻘﯿﻮد اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ ﻣﺮاﻋﺎﺗﮭﺎ ﻋﻨﺪ ﺣﻠﮭﺎ
و ﻋﻠﻰ اﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ وﺟﻮد ﺗﻠﻚ اﻟﻤﺆﺷﺮات ﻟﻠﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ إﻻ أن ھﻨ ﺎك ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ 
  :ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺆدي إﻟﻰ ﺻﻌﻮﺑﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و ھﻲ 
  
ﻋﻠﻰ ﺗﻔﺴﯿﺮ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘ ﻲ ﯾﺘﻠﻘﺎھ ﺎ اﻹداري ﺑﺤﯿ ﺚ و اﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ : ﻣﺸﻜﻠﺔ اﻹدراك  -
ﻗﺪ ﺗﺆدي إﻟﻰ اﻟﺘﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻨﻰ اﻟﺤﻘﯿﻘﻲ ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺎت أو ﻗﺪ ﺗﺆدي إﻟﻰ ﺗﺠﺎھﻞ ﺟﺰء 
  .ﻣﻦ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت 
ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺤﻠﻮل ﻓﮭﻮ ﯾﻌﻨﻲ اﻟﻘﻔﺰ ﻣﺒﺎﺷﺮة إﻟﻰ اﻟﺨﻼﺻﺎت  -
.ﻻ ﻣﻦ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ إن ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﻗﺪ ﯾﻘﻮم ﺑﺎﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ أﻋﺮاض اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺪ -
إن ﺳﻮء ﺗﺸﺨﯿﺺ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و ﺗﺤ ﺮى أﺳ ﺒﺎﺑﮭﺎ ﯾﺆدﯾ ﺎن ﺑﺎﻟﻀ ﺮورة إﻟ ﻲ إرﺗﻜ ﺎب أﺧﻄ ﺎء 
  .ﻓﻲ اﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻟﮭﺎ 

:ﺗﻨﻤﯿﺔ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  -2-1-
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  .  931ﺑﻖ ، ص ﺎﻣﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﺼﺤﻦ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳ 3
 ﻣراﺟﻌﺔ 
  731ص ﻣﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ  اﻟﺼﺤﻦ وآﺧﺮون ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،: اﻟﻤﺼﺪر 
و ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ اﻟﺘ ﻲ ﯾﻤﻜ ﻦ ﻣ ﻦ ﺧﻼﻟﮭ ﺎ ﺗﺤﻘﯿ ﻖ ھ ﺪف واﺣ ﺪ و ﻟﻜ ﻦ       
ﮭ ﺎء ﻣ ﻦ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﻤﺸ ﻜﻞ و ﺗﺤﻠﯿﻠﮭ ﺎ ،ﯾﻘ ﻮم ﺑﺼﻮرة ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ و ﺑﺸﻜﻞ ظﺎھﺮي ، ﻓﺒﻌ ﺪ اﻻﻧﺘ
.اﻹداري ﺑﻮﺿﻊ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ ،ﻏﯿﺮ أﻧﮫ ﻟﯿﺲ ﻣﻦ اﻟﺴﮭﻞ وﺿﻊ اﻟﺒﺪاﺋﻞ 
و ﯾ ﺘﻢ اﻟﺘﻮﺻ ﻞ إﻟﯿﮭ ﺎ ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل ﺗﺠﻤﯿ ﻊ و ﺗﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ ﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘ ﺔ ﺑﺎﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ ﻣﺤ ﻞ 
اﻟﺪراﺳﺔ ، و ﯾﺘﻢ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺗﻠﻚ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت إﻣ ﺎ ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل أط ﺮاف ﺧ ﺎرج اﻹدارة 
  اﺧﻠﯿﺔ ﻣﻦ ﻣﺼﺎدر د
  
ﻣﺜ  ﻞ اﻟﻤﺮؤوﺳ  ﯿﻦ ،ﻛﻤ  ﺎ أن ﻣﻼﺣﻈ  ﺎت اﻹداري ﺗﻌ  ﺪ ﻣﺼ  ﺪر ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت ﺧﺎﺻ  ﺔ إذا ﻛ  ﺎن 
اﻟﻘ ﺮار اﻟﻤﻄﻠ ﻮب إﺗﺨ ﺎذه ﻟ ﻢ ﯾﺴ ﺒﻖ ﻟ  ﻺدارة ﻣﻮاﺟﮭ ﺔ ﻣﻮاﻗ ﻒ ﻣﺘﺸ ﺎﺑﮭﺔ و ﺑﺎﻟﺘ ﺎﻟﻲ ﻻ ﺗﻮﺟ  ﺪ 
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ﻣﻧطﻘﺔ اﻟﺑداﺋل 
اﻟﻘﯿﻮد اﻷﺧﻼﻗﯿﺔ و 
  اﻟﻤﻌﺘﻘﺪات و اﻟﻘﯿﻢ
اﻟﻘﯿﻮد اﻟﻘﺎﻧﻮﻧﯿﺔ
اﻟﺴﯿﺎﺳﺎت و اﻟﻘﻮاﻋﺪ اﻟﺜﻘﺎﻓﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ
  . 21ﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﺼﺤﻦ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻣ: اﻟﻤﺼﺪر 
  
  
  :ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  --
  
ﺗﺘﻢ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭ ﺎ وﻓ ﻖ ﻣﻘ ﺎﯾﯿﺲ و ﻣﻌ ﺎﯾﯿﺮ ﻣﻌﯿﻨ ﺔ ﺗﺴ ﻤﺢ 
  ﺑﺎﻟﻮﺻﻮل إﻟﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺰاﯾﺎ ﻛﻞ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺒﺪاﺋﻞ و ﻋﯿﻮﺑﮭﺎ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﻨﺒﺆ
  
  1:ﻢ ﻋﻠﻰ ﺑﺎﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ و ﺗﺘﻮﻗﻒ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿ 
  ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻹﺳﺘﺮاﺗﯿﺠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺳﯿﺮﻛﺰ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻹھﺘﻤﺎم ﻋﻨﺪ اﻟﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﻨﺒﺆ  
اﻟﺘﻨﺒ  ﺆ ﺑﺎﻟﻨﺘ  ﺎﺋﺞ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌ  ﺔ ﻟﻜ  ﻞ ﺑ  ﺪﯾﻞ ، إﻻ أن ھﻨ  ﺎك ﻋﻮاﻣ  ﻞ ﻻ ﺗﺨﻀ  ﻊ ﻟﻠﻘﯿ  ﺎس   -
ﻋﻤﻠﯿ  ﺔ ﺗﻘﯿ  ﯿﻢ اﻟﺒ  ﺪاﺋﻞ ﻻ ﺗﺨﻠ  ﻮ ﻣ  ﻦ ﻋﻨﺼ  ﺮ اﻟﺘﻘ  ﺪﯾﺮ و اﻟﺤﻜ  ﻢ  اﻟﻜﻤ  ﻲ وﻟﮭ  ﺬا ﻓ  ﺈن
2.اﻟﺸﺨﺼﻲ  ﻟﻺداري 

  :ﻘﯿﺎم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﯾﺠﺐ اﻷﺧﺬ ﺑﻌﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒﺎر اﻟﻨﻘﺎط اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻓﻌﻨﺪ اﻟ

  .إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺒﺪﯾﻞ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎت اﻟﻤﺎدﯾﺔ و اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ  -
.اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬه، و اﻷرﺑﺎح اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻮﻗﻊ ﺗﺤﻘﯿﻘﮭﺎ و اﻟﺨﺴﺎﺋﺮ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻤﻠﮭﺎ  -
اﻟﻤﺮؤوﺳ ﯿﻦ ﻟﻠﺒ ﺪﯾﻞ و اﻻﻧﻌﻜﺎﺳ ﺎت اﻟﻨﻔﺴ ﯿﺔ و اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ ﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿ ﺬه و ﻣ ﺪي اﺳ ﺘﺠﺎﺑﺔ  -
.ﺣﺴﻦ ﺗﻮﻗﯿﺖ ﺗﻨﻔﯿﺬه 

  :اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻞ ﺑﺪﯾﻞ  --1-
  
ﺗﮭﺪف ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻻﺧﺘﯿﺎر ﻟﻠﺘﻮﺻﻞ إﻟﻲ اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻟ ﺬي ﯾ ﺆدي ﺗﻄﺒﯿﻘ ﮫ ﻟﺘﺤﻘﯿ ﻖ اﻟﮭ ﺪف ﻣ ﻦ          
و  اﻟﻘﺮار و اﻟﻤﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ اﻟﺘﻲ ﺳﺒﻖ ﺗﺤﺪﯾﺪھﺎ  و ﯾﺘﻢ ذﻟﻚ اﻋﺘﻤ ﺎدا ﻋﻠ ﻲ اﻟﻤﻌ ﺎﯾﯿﺮ
ﺑ ﺔ  ﻟ ﺬﻟﻚ ﯾﺠ ﺐ اﺧﺘﯿ ﺎر اﻟﺒ ﺪﯾﻞ اﻟ ﺬي ﯾﺘﻤﺎﺷ ﻰ و ظ ﺮوف ﻋﻠ ﻲ اﻟﺨﺒ ﺮة اﻟﺸﺨﺼ ﯿﺔ و اﻟﺘﺠﺮ
اﻹدارة ، إﻻ أﻧ ﮫ ﻗﻠ ﯿﻼ ﻣ ﺎ ﯾﺠ ﺪ اﻹداري ﺣ ﻞ واﺣ ﺪ ﻟﻠﻤﺸ ﻜﻠﺔ ، ﻓﯿﻨﺒﻐ ﻲ ﻋﻠﯿ ﮫ إذن أن ﯾﺤ ﺪد 
  .اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻖ أﺣﺴﻦ اﻷھﺪاف 
  

  . 332ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻌﻄﻲ ﻋﺴﺎف ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ : اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ"  ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻷداء  –ﺗﻘﺎرﯾﺮ اﻷداء  – تإﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارا"  اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔ، اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻹدارﯾﺔ ﻋﻠﻲ أﺣﻤﺪ أﺑﻮ اﻟﺤﺴﻦ   2
  .42، ص  7991،
  . 405طﺎرق ﻣﺠﺪوب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  3
  . 541ﻣﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﺼﺤﻦ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   4
ﻟﻜﻦ ﺗﻮﺟﺪ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻟﻠﺘﻤﻜﻦ ﻣﻦ اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻞ ﺣﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﺤﻠ ﻮل 
  :اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻧﺬﻛﺮ 

.أي إﺧﺘﯿﺎر اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻷﻗﻞ ﺧﻄﺮ و اﻷﻛﺜﺮ ﻣﺮدودﯾﺔ:اﻟﺨﻄﺮ  -
 أي اﺧﺘﯿﺎر اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻟﺬي ﯾﺘﻄﻠﺐ أﻗﻞ ﺟﮭﺪ و ﯾﻌﻄﻲ أﻓﻀ ﻞ اﻟﻨﺘ ﺎﺋﺞ: اﻟﻮﻓﺮة ﻓﻲ اﻟﺠﮭﺪ  -
 .





ﻣﻌ  ﺎرف و ﺻ  ﻼﺣﯿﺎت ﺗﻤﻜ  ﻨﮭﻢ ﻣ  ﻦ  وﺗﻨﻔﯿ  ﺬه و اﻟ  ﺬﯾﻦ ﯾﺘﻤﯿ  ﺰون ﺑﻤﮭ  ﺎرات و ﻗ  ﺪرات و 
.ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﻓﻌﻠﮫ 

وﻋﻠﻲ اﻟ ﺮﻏﻢ ﻣ ﻦ ﺻ ﻌﻮﺑﺔ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ اﻹﺧﺘﯿ ﺎر ﺑ ﯿﻦ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣ ﺔ إﻻ أن ھﻨ ﺎك       
  :ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ اﻻﺳﺘﺮﺷﺎد ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻹﺧﺘﯿﺎر و ھﻲ 
   
أﺳﺎﺳ ﯿﯿﻦ ﺣﯿﺚ ﯾﻤﻜﻦ ﻗﯿﺎس ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺒﺪﯾﻞ ﻣﻦ ﺧ ﻼل ﺗﻘﯿ ﯿﻢ ﻋ ﺎﻣﻠﯿﻦ : ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﺒﺪﯾﻞ  -1
:و ھﻤﺎ 
ﻣ  ﺪي واﻗﻌﯿ  ﺔ اﻟﺒ  ﺪﯾﻞ ﻓ  ﻲ ﺿ  ﻮء اﻷھ  ﺪاف و اﻟﻤ  ﻮارد و ﻣ  ﺪى إﺳ  ﮭﺎﻣﮫ ﻓ  ﻲ ﺣ  ﻞ  -         
  .اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ 
.ﯾﺠﺐ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻲ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﻟﺒﺪﯾﻞ ﻋﻠﻲ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻹدارة ﻓﻲ اﻷﺟﻞ اﻟﻄﻮﯾﻞ  -    
  .ﯾﺠﺐ اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﺘﻲ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ : ھﻞ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺒﺪﯾﻞ  -2
ﻹداري أن ﯾﺄﺧ  ﺬ ﻓ  ﻲ ﻋ  ﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒ  ﺎر ردود اﻷﻓﻌ  ﺎل اﻟﺘ  ﻲ ﻋﻠ  ﻲ ا: ﺗﻮاﺑ  ﻊ اﻟﻘ  ﺮار  -
ت أﺧ ﺮى ﻋﻘ ﺐ اﺗﺘﺮﺗﺐ ﻋﻠﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺒ ﺪﯾﻞ ، ﻛﻤ ﺎ ﻗ ﺪ ﯾﺘﻄﻠ ﺐ اﻷﻣ ﺮ إﺻ ﺪار ﻗ ﺮار
.إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻷﺻﻠﻲ 

  :ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻘﺮار   -5-1-
  
ﺑﻌﺪ اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻓﺈن اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ھ ﻲ ﺗﻨﻔﯿ ﺬ ھ ﺬا اﻟﺒ ﺪﯾﻞ ، و ﯾﺠ ﺐ       
: ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ ﻌﻮاﻣﻞﻣﺮاﻋﺎة ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟ
  
  .اﻹﻋﻼن ﻋﻦ اﻟﻘﺮار  -1
.إﺻﺪار اﻷواﻣﺮ اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ  -2
.ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﮭﺎم  -
.ﺗﺨﺼﯿﺺ اﻟﻤﻮارد  -
.ت اﻟﻔﺮﻋﯿﺔ اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة اإﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار -5
  
  1:اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  -6-1-
  
ﺑﻌ ﺪ اﻻﻧﺘﮭ ﺎء ﻣ ﻦ اﺧﺘﯿ ﺎر اﻟﺒ ﺪﯾﻞ ﯾﺠ ﺐ ﻣﺮاﻗﺒ ﺔ ﺳ ﯿﺮ اﻟﻌﻤ ﻞ ﻋﻠ ﻲ ﺗﻨﻔﯿ ﺬه و         
ﻓﻖ ﻣﺎ ﯾﺘﻄﻠﺒﮫ اﻟﮭﺪف و دﻗﺘﮫ ﻓ ﻲ ﻣﺠﺮﯾ ﺎت و ﻣﺘﻄﻠﺒ ﺎت ﻣﺘﺎﺑﻌﺘﮫ ﻟﻠﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﺳﯿﺮه و
  .اﻟﻤﮭﺎم و ﺗﺼﺤﯿﺢ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﺧﻄﺎء ﺑﺄﺳﺮع ﻣﺎ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻔﺎدﯾﺎ ﻟﻠﻤﺨﺎطﺮة 
  
ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻧﺠﺎح أو ﻓﺸﻞ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺑﺎﻷﺳ ﺎس ﻋﻠ ﻲ اﻟﻜﯿﻔﯿ ﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗ ﺘﻢ        
ﺑﮭﺎ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﻛﻞ ﺧﻄﻮة ﻣﻦ ﺧﻄﻮات إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار اﻹداري ، ﻛﻤ ﺎ ﯾﺠ ﺐ اﻹﺷ ﺎرة 
ﻟ ﯿﺲ ﻣ ﻦ اﻟﻀ ﺮوري داﺋﻤ ﺎ اﻟﺘﻘﯿ ﺪ ﻓ ﻲ ﺗﻨﻔﯿ ﺬ ﺧﻄ ﻮات اﻟﻘ ﺮار ﺑﺎﻟﺘﺴﻠﺴ ﻞ ھﻨﺎ ﺑﺄﻧﮫ 
اﻟﻤﺸﺎر إﻟﯿﺔ ﻷﻧﮫ أﺣﯿﺎﻧﺎ ﯾﻀﻄﺮﻧﺎ اﻷﻣﺮ ﺑﺎﻟﺮﺟﻮع إﻟﻲ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘ ﻲ ﺗ ﻢ ﺗﻨﻔﯿ ﺬھﺎ 
  .
  
  :اﻟﻤﺮاﺣﻞ ﺣﺴﺐ ﻧﻤﻮذج ﺳﺎﯾﻤﻮن  -2-
  
  1:ﻣﺮاﺣﻠﮫ ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ  أﻣﺎ ﻧﻤﻮذج ﺳﺎﯾﻤﻮن           
  
  :ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻻﺳﺘﺨﺒﺎرات  -1-2-
  
ﺣﺴ ﺐ ﺳ ﺎﯾﻤﻮن ﻋﻨ ﺪﻣﺎ ﯾ ﺪرك اﻹداري أن ھﻨ ﺎك  ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺗﺒ ﺪأ      
ﺣﺎﺟ ﺔ ﻹﺗﺨ  ﺎذ ﻗ ﺮار ﻣﻌﯿﻨ  ﺎ ، أو ﻋﻨ ﺪﻣﺎ ﺗﻜ  ﻮن ھﻨ ﺎك ﻣﺸ  ﻜﻠﺔ ﺗﺤﺘ ﺎج إﻟ  ﻲ ﺣ  ﻞ أو 
ﻓﺮﺻﺔ ﯾﺠﺐ اﻏﺘﻨﺎﻣﮭﺎ و ﯾﺒﺪأ إدراك اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻋﻨﺪ إﻛﺘﺸﺎف اﻧﺤﺮاﻓﺎت ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻋ ﺪم 
  .اﺗﻔﺎق اﻷداء اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف ﻣﻊ اﻷداء اﻟﻔﻌﻠﻲ 
  .ﺔ ھﻮ ﻛﻢ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻢ ﺗﺨﺰﯾﻨﮭﺎ ﺳﺎﺑﻘﺎ ﻠﺬه اﻟﻤﺮﺣو أھﻢ ﻣﺎ ﺗﺤﺘﺎﺟﮫ ھ
  
  ( :ﺗﺨﻄﯿﻂ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ )ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ  -2-2-
  
ﯾﻘﻮم اﻹداري أﺛﻨ ﺎء ﻣﺮﺣﻠ ﺔ اﻟﺘﺼ ﻤﯿﻢ ﺑﺘﻨﻤﯿ ﺔ ﺑ ﺪاﺋﻞ اﻟﺤﻠ ﻮل اﻟﻤﻤﻜﻨ ﺔ و اﻟﺘ ﻲ       
ﺗﺸﻤﻞ ﻛ ﻞ ﻧﻤﮭ ﺎ ﻋﻠ ﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ ﻣ ﻦ اﻟﺘﺼ ﺮﻓﺎت اﻟﺘ ﻲ ﯾﺠ ﺐ اﻟﻘﯿ ﺎم ﺑﮭ ﺎ و اﺧﺘﯿ ﺎر 
ﻟﺤ  ﻞ اﻟﻤﺸ  ﻜﻠﺔ ، و ﻋ  ﺎدة ﻣ  ﺎ ﺗﺴ  ﺘﺨﺪم أﺳ  ﺎﻟﯿﺐ و أدوات  ﻣ  ﺪى ﺟ  ﺪوى ﺗﻄﺒﯿﻘﮭ  ﺎ
اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻓﻲ ﺑﺤ ﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿ ﺎت و ﺑﻨ ﺎء اﻟﻨﻤ ﺎذج ﻷﻏ ﺮاض اﻟﺘﻨﺒ ﺆ ﺑﺎﻟﻨﺘ ﺎﺋﺞ 
اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ ﻟﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﻔﺘﺮض ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠ ﺔ ﺗ ﻮﻓﺮ ﻛ ﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧ ﺎت اﻟﻼزﻣ ﺔ 
  .ﻹﺟﺮاء اﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ  
  
  
  :ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻻﺧﺘﯿﺎر  --2-

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  . 38 – 28: ص ص  إﺑﺮاھﯿﻢ ﺳﻠﻄﺎن ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،  1
  
اري ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣ ﻦ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ اﻟﺘ ﻲ ﯾﺠ ﺐ أن ﯾﺨﺘ ﺎر ﻣ ﻦ ﯾﻮاﺟﮫ اﻹد   
ﺑﯿﻨﮭ ﺎ ، و ﯾﺼ ﺒﺢ اﻟﺒ ﺪﯾﻞ اﻟﻤﺨﺘ ﺎر ھ ﻮ اﻟﻘ ﺮار اﻟ ﺬي ﯾﺘﺮﺗ ﺐ ﻋﻠﯿ ﮫ ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ ﻣ ﻦ 
  .اﻟﺘﺼﺮﻓﺎت و اﻷﻓﻌﺎل 
  
  :ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ --2-
  
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ ﯾﺘﻢ وﺿﻊ اﻟﺤﻞ اﻟﺬي ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ إﻟﯿﮫ ﻣﻮﺿﻊ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ و ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ 
  .   ﺘﻨﻔﯿﺬ إﺟﺮاء ﺗﻐﯿﺮات ﻣﻌﯿﻨﺔ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﻣﺮﺣﻠﺔ اﻟ
  
  أﺳﺎﻟﯿﺐ  إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري و اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻓﯿﮫ:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ 
  
ﺑﻌ ﺪ ,ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺒﺤ ﺚ إﻟ ﻲ اﻷﺳ ﺎﻟﯿﺐ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔ ﺔ ﻹﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار اﻹداري        
ي ذﻟﻚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة اﻟﺘ ﻲ ﯾﺠ ﺐ أﺧ ﺬھﺎ ﺑﻌ ﯿﻦ اﻻﻋﺘﺒ ﺎر ﻋﻨ ﺪ إﺗﺨ ﺎذ أ
  .ﻗﺮار 
  
  :أﺳﺎﻟﯿﺐ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري  -
  
 ھﻨﺎك ﻋﺪد ﻣ ﻦ اﻟﻮﺳ ﺎﺋﻞ واﻷﺳ ﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺴ ﺘﺨﺪم ﻓ ﻲ ﺗﻄ ﻮر وزﯾ ﺎدة ﻓﻌﺎﻟﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ         
  :اﻟﻘﺮار ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺴﯿﻢ أﺳﺎﻟﯿﺐ  اﻻﺧﺘﯿﺎر واﻟﻤﻔﺎﺻﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ إﻟﻰ ﻣﺠﻤﻮﻋﺘﯿﻦ 
  : 1اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ
  .اﻟﺘﺨﻤﯿﻦ واﻟﺨﺒﺮة ﻹداري  اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﺸﻤﻞ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ       
  : 2اﻟﻤﺠﻤﻮﻋﺔ
  . اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ أي اﻟﻜﻤﯿﺔ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻨﮭﺞ اﻟﻌﻠﻤﻲ        
اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ وﻋﻠ ﻰ اﻟﺨﺒ ﺮة و  وﯾﺘﻮﻗﻒ اﺳﺘﺨﺪام أﺣﺪ ھﺬه اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ دون اﻷﺧﺮى ﻋﻠﻰ طﺒﯿﻌﺔ  



















  :ﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ ا -1-
  
ﺗﻌﻮد ﺟﺬورھﺎ إﻟﻰ اﻹدارات اﻟﻘﺪﯾﻤﺔ اﻟﺘ ﻲ ﻛﺎﻧ ﺖ ﺗﺴ ﺘﺨﺪم أﺳ ﻠﻮب اﻟﺘﺠﺮﺑ ﺔ و اﻟﺨﻄ ﺄ         
  .ﻣﻌﺘﻤﺪة اﻋﺘﻤﺎدا ﻛﻠﯿﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﺨﺒﺮة اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ و اﻟﺘﻘﺪﯾﺮ اﻟﺸﺨﺼﻲ ﻟﻺداري 
  :و ﺗﺘﻤﺜﻞ ھﺬه اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ ﻓﻲ 
   . اﻟﺤﻜﻢ اﻟﺸﺨﺼﻲ -
. اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ و اﻟﺨﻄﺄ -
.اﻟﻌﺼﻒ  اﻟﺬھﻨﻲ  -
. أﺳﻠﻮب دﻟﻔﻲ -
 
  :ﺪ ﺑﺄﺳﻠﻮب و ﯾﻘﺼ  
  
  : اﻟﺤﻜﻢ اﻟﺸﺨﺼﻲ  -1-1– 
و ﯾﻌﻨ  ﻲ اﻻﻋﺘﻤ  ﺎد ﻋﻠ  ﻰ ﺷﺨﺼ  ﯿﺔ اﻹداري و ﻗﺪراﺗ  ﮫ و ﻛﻔﺎءﺗ  ﮫ اﻟﻌﻠﻤﯿ  ﺔ و ﻣﺴ  ﺘﻮى      
  .1اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ أو ﺑﺪوﻧﮭﺎ  ةﺗﻜﻮﯾﻨﮫ ، و ھﺬا ﺳﻮاء ﺑﺎﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻟﺨﺒﺮ
  
  :اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ و اﻟﺨﻄﺄ  -2-1– 
ري ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل ھ ﺬه اﻧﺘﻘﻞ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب إﻟﻰ ﻣﺠﺎل اﻹدارة ، ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾﺘﻮﺻ ﻞ اﻹدا     
اﻟﺘﺠﺎرب إﻟ ﻰ اﺧﺘﯿ ﺎر اﻟﺒ ﺪﯾﻞ اﻷﻓﻀ ﻞ ﻣﻌﺘﻤ ﺪا ﻋﻠ ﻰ ﺧﺒﺮﺗ ﮫ اﻟﻌﻠﻤﯿ ﺔ و ﻣﺘﻌﻠﻤ ﺎ ﻣ ﻦ أﺧﻄ ﺎءه 
  2.ﻟﯿﺘﺠﻨﺒﮭﺎ ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ 
و ﺗﺴ ﺘﺨﺪم ھ ﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘ ﺔ ﻋﻨ ﺪﻣﺎ ﯾﻜ ﻮن اﻟﻤﻮﻗ ﻒ اﻟﺠﺪﯾ ﺪ ﻻ ﯾﺨﺘﻠ ﻒ ﻛﺜﯿ ﺮا ﻋ ﻦ اﻟﻤﻮاﻗ ﻒ 
  اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ،
دارﯾ ﯿﻦ أن اﻟﺨﺒ ﺮة و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﻜﻮن اﻷﻓﻜﺎر ﻣﻌﺮوﻓﺔ و اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ أﻗﻞ ، و ﯾﻌﺘﻘﺪ ﺑﻌﺾ اﻹ
  .اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ھﻲ أﻓﻀﻞ أﺳﺎس ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
  
  :و ﻟﻜﻦ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻟﮭﺎ ﻋﯿﻮب ﻣﻨﮭﺎ 
  ﻻ ﯾﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ و اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﺎت اﻟﻤﻌﻘﺪة  -
  .اﺧﺘﻼف اﻟﻤﻮاﻗﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺘﻔﯿﺪ ﻣﻨﮭﺎ اﻹداري ﺗﺠﺮﺑﺔ ﻋﻦ اﻟﻤﻮاﻗﻒ اﻟﻤﺴﺘﺠﺪة  -

  941،  ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ  ص ﻒﻋﺒﺪ اﻟﻐﻔﺎر ﺣﻨﻔﻲ ، ﻋﺒﺪ اﻟﺴﻼم أﺑﻮ ﻗﺤ  1
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اﻟﻄﺮﯾﻘ ﺔ  ﻋ ﺪم اﻟﻤﻮﺿ ﻮﻋﯿﺔ ﻓ ﻲ ﺑﻌ ﺾ اﻷﺣﯿ ﺎن ﻷن ﻣ ﻦ ﯾﻘ ﻮم ﺑﺤ ﻞ اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ ﺑﮭ ﺬه -
ﺑﻜ  ﻮن ﻣﻔﮭﻮﻣ  ﮫ ﻓ  ﻲ اﻟﻐﺎﻟ  ﺐ ﻋ  ﻦ اﻟﻤﺸ  ﻜﻠﺔ ﻏﯿ  ﺮ ﻣﺤ  ﺪد و ﻟ  ﯿﺲ ﻟﺪﯾ  ﮫ ﻣ  ﻨﮭﺞ ﻣﺮﺗ  ﺐ 
.ﻟﻤﻌﺎﻟﺠﺘﮭﺎ 
  
   :ورﻏﻢ ذﻟﻚ ﻓﺈن ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﺎزاﻟﺖ ﺷﺎﺋﻌﺔ ﺣﺘﻰ اﻵن و ذﻟﻚ ﻷﺳﺒﺎب ﻧﺠﻤﻌﮭﺎ ﻓﻲ 
.أﻧﮭﺎ ﺗﺘﻤﺎﺷﻰ ﻣﻊ ﻣﺘﻄﻠﺒﺎت إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻟﺴﺮﯾﻌﺔ و اﻟﺒﺴﯿﻄﺔ  -
  
.إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات  ﻟﺠﮭﻞ ﺑﻌﺾ اﻹدارﯾﯿﻦ ﺑﺎﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ ﻓﻲ -
  
.ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻛﻤﻲ  ﻟﻮﺟﻮد اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﻮاﻗﻒ اﻹدارﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺼﻌﺐ ﺗﺮﺟﻤﺘﮭﺎ -
.ﻷن اﻟﺨﺒﺮة و اﻟﺒﺪﯾﮭﯿﺔ أﺳﺎﺳﯿﺎت ﺗﺪﺧﻞ ﺑﺸﻜﻞ أو ﺑﺂﺧﺮ ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  -
  
  :اﻟﻌﺼﻒ اﻟﺬھﻨﻲ  --1– 
ﺗﻌﻨﻲ ھﺠﻮم ﺧﺎطﻒ و ﺳﺮﯾﻊ ﻋﻠﻰ ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻣﻌﻨﯿﺔ ، و ﯾﻘﻮم اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﻌﺼ ﻒ "    
ق اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻷﻓﻜﺎر و ﺑﺴﺮﻋﺔ ﺣﺘﻰ ﺗ ﺄﺗﻲ اﻟﻔﻜ ﺮة اﻟﺘ ﻲ ﺗﺼ ﯿﺐ اﻟﮭ ﺪف و اﻟﺬھﻨﻲ ﺑﺈطﻼ
  1" ﺗﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و ﯾﺴﺘﻐﺮق ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﻓﺘﺮة ﻗﺼﯿﺮة ﻧﺴﺒﯿﺎ 
وﻛﻤﺎ ھﻮ واﺿﺢ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﻓﺈن ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﻣﻔﺎﺟﺄة اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﯿﻦ ﻓﻲ 
ﺻ ﻮل إﻟ ﻰ ﺣﻞ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و إﺛﺎرة ذھ ﻨﮭﻢ و ﻣﻨﺎﻗﺸ ﺔ ﺳ ﺮﯾﻌﺔ ﻟﮭ ﺬه اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ ﺣﺘ ﻰ ﯾﻤﻜ ﻦ اﻟﻮ
  .أﺣﺴﻦ ﺣﻞ 
  
ﻧﻈﺎﻣ ﺎ ﻟﻄﺮﯾﻘ ﺔ اﻟﻌﺼ ﻒ اﻟ ﺬھﻨﻲ ﻣﻮﺿ ﺤﺎ ﻟﻠﺨﻄ ﻮات اﻟﺘ ﻲ ( 80)و ﯾﻘﺘﺮح اﻟﺸ ﻜﻞ رﻗ ﻢ 
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  .ﻣﻘﺘﺮح ﻟﺨﻄﻮات طﺮﯾﻘﺔ اﻟﻌﺼﻒ اﻟﺬھﻨﻲ ( 80)ﺷﻜﻞ رﻗﻢ 
 
  
  ﺧﻄﻮات اﻟﻌﺼﻒ اﻟﺬھﻨﻲ

  (ﺧﻤﺴﻮن وأرﺑﻊ دﻗﯿﻘﺔ   )ﺗﻨﻘﯿﺔ ﺑﺪاﺋﻞ اﻟﺤﻞ  -2
  .ﺘﺸﺎﺑﮭﺔ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺎت ﺷﺮح ﻣﻌﻨﻰ اﻟﺤﻠﻮل و ﺗﺠﻤﯿﻊ اﻟﻤ -
. ﺗﺸﺠﯿﻊ إﻗﺘﺮاﺣﺎت ﺟﺪﯾﺪة  -
.اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﻤﺴﺘﺤﯿﻞ ﻣﻦ اﻟﺤﻠﻮل  -
.ﺣﻠﻮل  5- ﺗﺤﺪﯾﺪ أﺣﺴﻦ  -
  اﻟﻘﺎﺋﺪ ﯾﻌﻤﻞ ﻛﺤﺮﻛﺔ وﺻﻞ و ﻣﺸﺠﻊ ﻟﻸﻓﺮاد اﻟﺠﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎرﻛﺔ و ﻛﻤﻨﻘﻲ و ﻣﻠﺨﺺ ﻟﻠﺤﻠﻮل
  
  (ﺧﻤﺲ ﻋﺸﺮة دﻗﯿﻘﺔ )اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺑﺪاﺋﻞ  -1
  ﻟﺨﺒﺮات ﻛﻠﻤﺎ ﻛﺎن أﻓﻀﻞ ﻛﻠﻤﺎ ﺗﻌﺪدت ا. دﻋﻮة ﻛﻞ ﻣﻦ ﻟﮫ ﺧﺒﺮة ﻟﻺﺟﺘﻤﺎع  -
.ﯾﻘﻮم ﻗﺎﺋﺪ اﻹﺟﺘﻤﺎع ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﻮﺿﻮح  -
ﯾﺪﻋﻮ اﻟﻘﺎﺋﺪ اﻷﻋﻀﺎء ﻹﻗﺘﺮاح ﺑﺪاﺋﻞ اﻟﺤﻞ ﻣﺸﺠﻌﺎ اﻟﻐﺮﯾﺐ ﻣﻨﮭﺎ و اﻟﺴﺨﯿﻒ و ﻣﻤﻨﻮع  -
.ﻣﻨﺎﻗﺸﺔ اﻟﺒﺪاﺋﻞ
.ﺗﺠﻤﯿﻊ أﻛﺒﺮ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﺤﻠﻮل ﺑﺼﺮف اﻟﻨﻈﺮ ﻋﻦ ﺟﻮدﺗﮭﺎ  -
.ﻵﺧﺮﯾﻦ ﯾﺤﺮص اﻟﻘﺎﺋﺪ ﻋﻠﻰ ﺗﺸﺠﯿﻊ اﻹﻗﺘﺮاﺣﺎت و ﺣﻤﺎﯾﺔ ﻣﻘﺘﺮﺣﯿﮭﺎ ﻣﻦ ا -
.اﻟﻐﺮض ﻣﻦ ھﺬه اﻟﺨﻄﻮة ھﻮ إﺛﺎرة ذھﻦ اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﯿﻦ  -
  
  (ﺧﻤﺲ و أرﺑﻌﻮن دﻗﯿﻘﺔ )اﺧﺘﯿﺎر و ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺧﻄﺔ اﻟﻌﻤﻞ  -
.اﺧﺘﺼﺎر ﻋﺪد أﻋﻀﺎء اﻟﺠﻤﺎﻋﺔ و اﻹﺑﻘﺎء ﻋﻠﻰ ﻣﻦ ﻟﮭﻢ ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﺑﺎﻟﻤﺸﻜﻠﺔ  -
  .   اﺧﺘﯿﺎر أﻧﺴﺐ ﺑﺪﯾﻞ و ﺗﺤﺪﯾﺪ أﺳﻠﻮب ﺗﻄﺒﯿﻘﮫ  -
. ﻮﺑﮭﺎ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﺪاﺋﻞ اﻟﺤﻠﻮل و ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﺰاﯾﺎھﺎ و ﻋﯿ -












  : أﺳﻠﻮب دﻟﻔﻲ--1-
ﺗﻌﺘﻤﺪ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺒﺪاﺋﻞ و ﻣﻨﺎﻗﺸﺘﮭﺎ ﻏﯿﺎﺑﯿﺎ ﻓﻲ اﺟﺘﻤ ﺎع أﻋﻀ ﺎﺋﮫ ﻏﯿ ﺮ         
دارﯾ ﺔ اﻟﻤﻌﻘ ﺪة ﺑﻄﺮﯾﻘ ﺔ ﺧﻼﻗ ﺔ ، ﻣﻮﺟ ﻮدﯾﻦ وﺟﮭ ﺎ ﻟﻮﺟ ﮫ ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾ ﺘﻢ ﻣﻌﺎﻟﺠ ﺔ اﻟﻤﺸ ﻜﻼت اﻹ
ﺑﻮﺳ   ﺎطﺔ ﺟﻤﺎﻋ   ﺎت ﻣ   ﻦ اﻟﺨﺒ   ﺮاء اﻟﻤﺘﺨﺼﺼ   ﯿﻦ ﻣ   ﻦ ﺧ   ﻼل اﺳ   ﺘﺨﺪام وﺳ   ﺎﺋﻞ رﺳ   ﻤﯿﺔ 
  .  1ﻗﻮاﺋﻢ اﻹﺳﺘﻘﺼﺎء أراء اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﺨﺒﺮاء ﻣﻊ إﺧﻔﺎء ھﻮﯾﺘﮭﻢ : ﻟﻺﺗﺼﺎﻻت ﻣﺜﻞ 
  
  :وﺗﻤﺮ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺑﺎﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
  
  . ﻞ ﻣﺴﺒﻖ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و ھﻨﺎ ﯾﻼﺣﻆ أن اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻣﻌﺮوﻓﺔ ﺑﺸﻜ -1
ﺗﺤﺪﯾﺪ أﻋﻀﺎء اﻹﺟﺘﻤﺎع ﻣﻦ اﻟﺨﺒﺮاء و ذوي اﻟﺮأي ، و ﻛﻠﻤﺎ ﻛﺎن ھﻨ ﺎك ﺗﻨﻮﻋ ﺎ ﻓ ﻲ  -2
.اﻟﺨﺒﺮات ﻛﻠﻤﺎ ﻛﺎن أﻓﻀﻞ 
ﺗﺼﻤﯿﻢ ﻗﺎﺋﻤﺔ أﺳ ﺌﻠﺔ ﺗﺤﺘ ﻮي ﻋﻠ ﻰ ﺗﺴ ﺎؤﻻت ﻋ ﻦ ﺑ ﺪاﺋﻞ اﻟﺤ ﻞ و ﺳ ﻠﻮك اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ و  -
, ﯾﻠﻲ ذﻟ ﻚ إرﺳ ﺎل اﻟﻘﺎﺋﻤ ﺔ إﻟ ﻰ اﻟﺨﺒ ﺮاء اﻟﺤ ﻞ ﻋﻠ ﻰ ﺣ ﺪه , ﺗﺄﺛﯿﺮ ﺑﺪاﺋﻞ اﻟﺤﻞ ﻋﻠﯿﮭﺎ 
.ﻢطﻠﺒﺎ ﻟﺮأﯾﮭ
ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻹﺟﺎﺑﺎت و إﺧﺘﺼﺎرھﺎ و ﺗﺠﻤﯿﻌﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺎت ﻣﺘﺸﺎﺑﮭﺔ و ﻛﺘﺎﺑﺔ ذﻟﻚ ﻓ ﻲ  -
.ﺷﻜﻞ ﺗﻘﺮﯾﺮ ﻣﺨﺘﺼﺮ 
إرﺳﺎل اﻟﺘﻘﺮﯾﺮ اﻟﻤﺨﺘﺼﺮ ة ﺛﺎﻧﯿﺔ طﺎﻟﺒﯿﻦ رد ﻓﻌﻠﮭ ﻢ ﺑﺎﻟﻨﺴ ﺒﺔ ﻟﺘﻮﻗﻌ ﺎﺗﮭﻢ ﻋ ﻦ اﻟﺤﻠ ﻮل  -5
.و اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ 
ﺗﻌﺎد اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺮاﺑﻌﺔ ﻣﺮة أﺧﺮى و أﯾﻀﺎ اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺨﺎﻣﺴﺔ  -6
وﺿ  ﻌﮭﺎ ﻓ  ﻲ ﺷ  ﻜﻞ ﺗﻘﺮﯾ  ﺮ ﻧﮭ  ﺎﺋﻲ ﻋ  ﻦ أﺳ  ﻠﻮب ﺣ  ﻞ ﯾ  ﺘﻢ ﺗﺠﻤﯿ  ﻊ اﻵراء اﻟﻨﮭﺎﺋﯿ  ﺔ و -7
.2اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﺑﺎﻟﺘﻔﺼﯿﻞ

و ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ و إن ﻛﺎﻧﺖ ﺗﺄﺧ ﺬ ﻓﺘ ﺮة طﻮﯾﻠ ﺔ إﻧﺘﻈ ﺎر ﻟﻤﻌﺮﻓ ﺔ آراء و ردود أﻓﻌ ﺎل      
اﻟ  ﺦ إﻻ أﻧﮭ  ﺎ ﺗﻨﺎﺳ  ﺐ اﻟﻤﺸ  ﺎﻛﻞ اﻟﻤﻌﻘ  ﺪة اﻟﺘ  ﻲ ﻗ  ﺪ ﺗﺘﺤﻤ  ﻞ .....اﻟﺨﺒ  ﺮاء و ﻛﺘﺎﺑ  ﺔ اﻟﺘﻘﺮﯾ  ﺮ 
ﺑﻤ  ﺪى ﺻ  ﻼﺣﯿﺔ ھ  ﺬه اﻷﺳ  ﺎﻟﯿﺐ اﻹﻧﺘﻈ ﺎر أو اﻟﺘﺨﻄ  ﯿﻂ طﻮﯾ  ﻞ اﻷﺟ  ﻞ ، و ﻓﯿﻤ  ﺎ ﯾﺨ ﺺ 
ﻟﻄﺒﯿﻌ   ﺔ أﻧ   ﻮاع اﻟﻘ   ﺮارات اﻟﺘ   ﻲ ﻗ   ﺪ ﺗﻮاﺟ   ﮫ اﻹدارة ﯾﻤﻜ   ﻦ اﻟﻘ   ﻮل أن أﺳ   ﻠﻮب اﻟﺤﻜ   ﻢ 
اﻟﺸﺨﺼﻲ ﯾﺼ ﻠﺢ ﻹﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮارات اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿ ﺔ و ﻏﯿ ﺮ اﻟﻤﺒﺮﻣﺠ ﺔ أﻣ ﺎ ﻏﯿ ﺮ ذﻟ ﻚ ﻓ ﯿﻤﻜﻦ 
  .اﺳﺘﺨﺪام اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ اﻷﺧﺮى

  .ﯾﺄﺗﻲ اﺳﻢ ھﺬه  اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﻦ ﻣﻌﺒﺪ دﻟﻔﻲ اﻟﯿﻮﻧﺎﻧﻲ اﻟﺬي ﻛﺎن ﯾﻘﺼﺪه اﻟﻨﺎس إﺳﺘﺠﻼﺑﺎ ﻟﻠﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻋﻦ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ   
  . 161ﺣﺒﺘﻮر ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﺻﺎﻟﺢ ﺑﻦ   1
  . 792 – 692: ﻣﺎھﺮ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   أﺣﻤﺪ  2





  :اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ  2-
ﮭﺎﺋ ﻞ اﻟ ﺬي ﺷ ﮭﺪﺗﮫ اﻹدارة اﻟﺤﺪﯾﺜ ﺔ ﻣﻨ ﺬ ﻣﻄﻠ ﻊ اﻟﺨﻤﺴ ﯿﻨﺎت اﺳﺘﺨﺪﻣﺖ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﻠﺘﻄﻮر اﻟ      
ﺑﺴ  ﺒﺐ إﻛﺘﺸ  ﺎف اﻟ  ﻮ ﺳ  ﺎﺋﻞ و اﻻﺧﺘﺮاﻋ  ﺎت اﻟﺤﺪﯾﺜ  ﺔ ، اﻷﻣ  ﺮ اﻟ  ﺬي ﻓ  ﺮض ﺿ  ﻐﻮطﺎ ﻋﻠ  ﻰ 
  . *ﻣﺮاﻛﺰ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات إﻟﻰ اﻟﺘﺨﺼﺺ و اﻟﺘﺤﻮل ﻧﺤﻮ اﻟﺘﻜﻨﻮﻗﺮاطﯿﺔ
 ﻓﺎﻟﺤﺎﺳﻮب ﯾﻌﺘﺒﺮ أداة ﺟﯿﺪة و ﻓﻌﺎﻟ ﺔ ﻟﻤﻮاﺟﮭ ﺔ ﻣ ﺎ ﺗﺘﻄﻠﺒ ﮫ اﻟﻤ ﺪاﺧﻞ اﻟﻜﻤﯿ ﺔ ﻣ ﻦ ﻋﻤﻠﯿ ﺎت
ﺣﺴﺎﺑﯿﺔ ﺿﺨﻤﺔ و ﻣﻌﻘﺪة ﻓﮭﻨﺎك اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣ ﻦ اﻷﺳ ﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘ ﻲ ﯾﻤﻜ ﻦ اﺳ ﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ 
اﻟﻘ  ﺮار ، و ﺗﮭ  ﺪف إﻟ  ﻰ اﻟﺘﺨﻔﯿ  ﻒ ﻣ  ﻦ اﻟﺤﻜ  ﻢ اﻟﺸﺨﺼ  ﻲ ﺑﺤﯿ  ﺚ ﺗﻌﺘﻤ  ﺪ ﻋﻠ  ﻰ اﻟﻨﻤ  ﺎذج 
  . 1اﻟﺮﯾﺎﺿﯿﺔ و اﻹﺣﺼﺎﺋﯿﺔ ﺑﮭﺪف ﺟﻌﻞ اﻟﻘﺮار اﻛﺜﺮ رﺷﺪا و ﻣﻮﺿﻮﻋﯿﺔ
  :إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻧﺬﻛﺮو ﻣﻦ أھﻢ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ اﻧﺘﺸﺮ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﻣﺠﺎل 
  .أﺳﻠﻮب ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﻌﺎدل  -  
  .ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت  -
ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎﻻت  -
ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﺒﺎرﯾﺎت  -
  :و ﯾﻘﺼﺪ ﺑــــ
  
  : أﺳﻠﻮب ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﻌﺎدل  1-2-
أﺣﺪ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘ ﻲ ﯾﻌﺘﻤ ﺪ ﻋﻠﯿﮭ ﺎ ( أو ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﻌﺎدل )ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺧﺮﯾﻄﺔ ﻧﻘﻄﯿﺔ اﻟﺘﻌﺎدل      
ﺚ ﺗﻮﺿﺢ اﻟﺨﺮﯾﻄﺔ اﻟﺘﻜ ﺎﻟﯿﻒ اﻟﻜﻠﯿ ﺔ و اﻹﯾ ﺮاد اﻹداري ﻓﻲ ﺗﺤﺪد اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ، ﺣﯿ
اﻟﻜﻠﻲ ،و ﻷن اﻟﻮﺻﻮل ﻹﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﺳﻠﯿﻢ ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻘﺎﺑﻠﺔ اﻟﺘﻜ ﺎﻟﯿﻒ ﺑ ﺎﻹﯾﺮادات اﻟﻤﺘﻌﻠﻘ ﺔ 
ﺑﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ، ﺛﻢ اﺧﺘﯿﺎر ذﻟﻚ اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻟﺬي ﯾﻌﻈﻢ اﻟﮭﺪف اﻟﻤ ﺮاد ﺗﺤﻘﯿﻘ ﮫ 
  .
ﻋﻨ ﺪھﺎ اﻟﺘﻜ ﺎﻟﯿﻒ اﻟﻜﻠﯿ ﺔ ﻣ ﻊ  ﻓﻨﻘﻄ ﺔ اﻟﺘﻌ ﺎدل ﺗﺴ ﺎﻋﺪ ﻋﻠ ﻰ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﻨﻘﻄ ﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺘﺴ ﺎوى     
اﻟﻜﻠﯿﺔ ، أي ﺗﻠ ﻚ اﻟﻨﻘﻄ ﺔ اﻟﺘ ﻲ ﻻ ﯾﺘﺤﻘ ﻖ أرﺑ ﺎح أو ﺧﺴ ﺎﺋﺮ ، ﺣﯿ ﺚ ﯾﺴ ﺒﻖ ھ ﺬه    اﻹﯾﺮادات 









  و ھﻲ ﻣﺎ ﯾﺴﻤﻰ ﺑﺘﺤﻜﻢ ﻓﺌﺔ اﻟﻤﺘﺨﺼﺼﯿﻦ أو اﻟﻔﻨﯿﯿﻦ ﻓﻲ اﻹدارة : اﻟﺘﻜﻨﻮﻗﺮاطﯿﺔ   *
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.0ﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﻣﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﺼﺤﻦ و آﺧﺮون ، ﻣ: اﻟﻤﺼﺪر 
  
  :ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت 2-2-
ﺗﻌﻨ  ﻲ ﺗﻄﺒﯿ  ﻖ اﻟﻮﺳ  ﺎﺋﻞ و اﻟﻄ  ﺮق و اﻟﻔﻨ  ﻮن اﻟﻌﻠﻤﯿ  ﺔ ﻟﺤ  ﻞ اﻟﻤﺸ  ﻜﻼت اﻟﺘ  ﻲ ﺗﻮاﺟ  ﮫ "     
ﻓﮭﻲ ﻣ ﺪﺧﻞ ﻋﻠﻤ ﻲ ﻟﺤ ﻞ اﻟﻤﺸ ﻜﻼت اﻹدارﯾ ﺔ ,اﻹداري ﺑﺸﻜﻞ ﯾﻀﻤﻦ ﺗﺤﻘﯿﻖ أﻓﻀﻞ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ 
     1"ﻓﻲ اﻟﻤﻮاﻗﻒ اﻟﻤﻌﻘﺪة 
اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت ﺑﺸ  ﻜﻞ ﯾﻌﻄ  ﻰ اﻹدارة  أﻧﮭ  ﺎ ﻣﺠﻤﻮﻋ  ﺔ ﻣ  ﻦ اﻟﻄ  ﺮق اﻟﻤﺴ  ﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓ  ﻲ إﻋ  ﺪاد"   
   2"اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ  ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ
و ﯾﻌﺘﻤ  ﺪ ﺗﻄﺒﯿ  ﻖ أﺳ  ﻠﻮب ﺑﺤ  ﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿ  ﺎت اﺳ  ﺘﺨﺪام ﻣﺨﺘﻠ  ﻒ اﻟﺘﺨﺼﺼ  ﺎت اﻟﻘ  ﺎدرة ﻋﻠ  ﻰ 
و , اﻟﻤﺤﺎﺳ ﺒﺔ, اﻟﮭﻨﺪﺳ ﺔ , اﻟﻤﺘﺨﺼﺼ ﯿﻦ ﻓ ﻲ اﻟﺮﯾﺎﺿ ﯿﺎت :اﻹﺳﮭﺎم ﻓﻲ ﺣﻞ اﻟﻤﺸ ﻜﻼت ﻣﺜ ﻞ
  .أن ﯾﺘﻢ اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺮوح اﻟﻔﺮﯾﻖ
و ﻋﻠﯿ ﮫ , ﻟﻜﻨﮫ ﯾﻄﺮح أﻣﺎﻣ ﮫ ﻋ ﺪة ﺣﻠ ﻮل , ا اﻷﺳﻠﻮب  ﻻ ﯾﺰود اﻹداري ﺑﻘﺮار ﻧﮭﺎﺋﻲ إن ھﺬ
أن ﯾﺴﺘﺠﻤﻊ ﻗﺪراﺗﮫ و ﺧﺒﺮاﺗﮫ ﻛﻠﮭﺎ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ اﻟﺤﻞ ﻋﻠﻰ ﺷﻜﻞ أﻓﻀ ﻞ 
  :ﻓﮭﻮ 
  .ﯾﻌﻄﻰ وﺻﻔﺎ دﻗﯿﻘﺎ ﻟﻠﻤﺸﻜﻠﺔ و اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻓﯿﮭﺎ -  
  .      ﻟﺤﻠﻮل ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻠﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ أﻓﻀﻞ ا -  
  .    ﺗﻤﻜﻦ اﻹداري ﻣﻦ ﻣﻘﺎرﻧﺔ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ و اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻠﮭﺎ  -  
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺑﺪﻗﺔ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻘﺘﺮﺣﺔ  ﻛﺤﻠﻮل  ﻟﻠﻤﺸﻜﻠﺔ -  
ﯾﺨﻠ  ﻖ ﺛ  ﻮر ة ﺗﻘﻨﯿ  ﺔ ﻓ  ﻲ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار و إن اﻧﺘﻘ  ﺪه ﺑﻌﻀ  ﮭﻢ ,ھ  ﺬا اﻷﺳ  ﻠﻮب  إن اﻋﺘﻤ  ﺎد-  
ﺪف اﺳ ﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ و ﯾﮭ . ﻟﺘﺒﺴ ﯿﻂ اﻟﻤﺸ ﻜﻠﺔ ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل ﺻ ﯿﺎﻏﺘﮭﺎ ﻛﻨﻤ ﻮذج رﯾﺎﺿ ﻲ

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  ﻧﻘﻄﺔ اﻟﺘﻌﺎدل
و ﺗﺘﻤﯿ  ﺰ ﺑﺄﻧﮭ  ﺎ ﻻ ﺗﮭ  ﺪف ﻓﻘ  ﻂ إﻟ  ﻰ ﻣﺠ  ﺮد ﺗﺤﺴ  ﯿﻦ اﻟﺤﺎﻟ  ﺔ ,اﻟﻘ ﺮارات  ﻋﻠﻤ  ﺎ أﻛﺜ  ﺮ ﻣﻨ  ﮫ ﻓﻨ  ﺎ 
  . اﻟﺮاھﻨﺔ و إﻧﻤﺎ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ أﻓﻀﻞ ﺣﻞ ﻟﻠﻤﺸﻜﻠﺔ ﻣﻮﺿﻊ اﻻھﺘﻤﺎم
   :ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻻﺣﺘﻤﺎﻻت   -2-
و ھﻲ ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﺗﺴﺠﯿﻞ ﻋ ﺪد ﻣ ﺮات ﺣ ﺪوث ﺣ ﺪث ﻣﻌ ﯿﻦ ﻟ ﻺ  
و ﻣﻦ أھ ﻢ اﻟﻤﻌ ﺎﯾﯿﺮ اﻟﺘ ﻲ , ﻣﻦ ھﺬا اﻟﺘﺴﺠﯿﻞ ﻓﻲ اﻟﺘﻮﺻﻞ إﻟﻰ ﺗﻮﻗﻌﺎت ﺳﻠﯿﻤﺔ ﻟﻠﻤﺴﺘﻘﺒﻞ  ﻓﺎدة
  : ﺣﺘﻤﺎﻻت ﺛﻼﺛﺔ و ھﻲ ﯾﻤﻜﻦ إﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻟﻘﯿﺎس اﻹ
  
  :اﻹﺣﺘﻤﺎل اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﻲ  -
ﺛ ﻢ ﺗﻘ ﺪﯾﺮ ﻧﺴ ﺐ وﻗ ﻮع ﺣ ﺪث ﻣ ﺎ وﻓ ﻖ , ﻋﻦ طﺮﯾﻖ إﺟﺮاء ﺗﺠﺮﺑﺔ ﻣﯿﺪاﻧﯿﺔ  اﻟﺬي ﯾﺘﺤﺪد  
  .ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ 
  :اﻹﺣﺘﻤﺎل اﻟﺸﺨﺼﻲ  -
  .وﺗﺠﺮﺑﺘﮫ و ﺗﻮﻗﻌﺎﺗﮫ , اﻹداري  ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ ﺧﺒﺮة اﻟﺬي  
  :اﻹﺣﺘﻤﺎل اﻟﺘﻜﺮاري -     
  .ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﺣﺴﺎب اﻹﺣﺘﻤﺎل ﻋﻠﻰ أﺳﺎس أﻧﮫ ﻣﻌﺪل ﺗﻜﺮار اﻟﺤﺪث ﻓﻲ اﻷﺟﻞ اﻟﻄﻮﯾﻞ  
و ﻣ ﻦ اﻟﻀ ﺮوري ﻟﺘﻄﺒﯿ ﻖ ﻧﻈﺮﯾ ﺔ اﻹﺣﺘﻤ ﺎﻻت ﯾﺠ ﺐ ﺗ ﻮﻓﺮ اﻟﺒﯿﺎﻧ ﺎت و اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ ﺎت         
  ﺬﻛﻲ و واﻋﻲ و وﺟﻮد اﻹداري اﻟ, اﻟﺪﻗﯿﻘﺔ و اﻟﻮاﻓﯿﺔ 
:ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﺒﺎرﯾﺎت  5-2-
ﺗﻌﺪ واﺣﺪة ﻣﻦ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻗ ﺮارات اﻟﺼ ﺮاع أو اﻟﻤﻨﺎﻓﺴ ﺔ       
اﺳ ﺘﺨﺪاﻣﺎ ﻓ ﻲ اﻟﺤ ﺎﻻت اﻟﺘ ﻲ ﯾﻮﺟ ﺪ ﻓﯿﮭ ﺎ إدارﯾ ﯿﻦ أو  ھﺬا ﯾﻌﻨﻲ ﺑﺄن اﻟﻨﻈﺮﯾﺔ أﻓﻀ ﻞ و أﻛﺜ ﺮ
  1.ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و ﺑﺪاﺋﻞ ﻣﺘﺸﺎﺑﮭﺔ أو ﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺔ  أﻛﺜﺮ
ﺣﯿ ﺚ ﯾﺠ ﺪ اﻹداري أن اﻟﻤﻔﺎﺿ ﻠﺔ ﺑ ﯿﻦ , ﯾ ﺎت ﻓ ﻲ ﻣﻮاﻗ ﻒ و ظ ﺮوف اﻟﻤﻨﺎﻓﺴ ﺔ وﺗ ﺘﻢ اﻟﻤﺒﺎر
  .اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﺗﺘﻢ ﻓﻲ إطﺎر اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﻟﻠﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺨﺬھﺎ إدارات أﺧﺮى 
و ﺗﻄﺒﯿﻘﺎ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﺒﺎرﯾﺎت ﯾﻘﻮم اﻹداري ﺑﺘﻘﺴﯿﻢ اﻟﻤﺒﺎراة إﻟ ﻰ ﻋ ﺪة ﺟ ﻮﻻت ﯾﻘ ﻮم ﻣ ﻦ ﺧﻼﻟﮭ ﺎ 
و ﺗﺤﺴ ﺐ ﻧﺘ ﺎﺋﺞ ,و إﺗﺨﺎذ اﻟﻘ ﺮارات ﻓ ﻲ  ﺿ ﻮﺋﮭﺎ اﻹدارﯾﯿﻦ ﺑﻤﺮاﺟﻌﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻤﻌﻄﺎة ﻟﮭﻢ 
ﺛ ﻢ ﯾ ﺘﻢ ﻓ ﻲ ﺿ ﻮء ﺗﻠ ﻚ اﻟﻨﺘ ﺎﺋﺞ إﻋ ﺎدة دراﺳ ﺔ , ﻛ ﻞ ﻗ ﺮار ﺑﻨ ﺎء ﻋﻠ ﻰ ﻣﻌ ﺎﯾﯿﺮ ﻣﺤ ﺪدة ﻣﺴ ﺒﻘﺎ 
اﻟﻤﻮاﻗﻒ و إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﺟﺪﯾﺪ و ھﻜﺬا ، ﺗﺴ ﺘﻤﺮ اﻟﻤﺒﺎرﯾ ﺎت ﻟﻌ ﺪة ﺟ ﻮﻻت و ﻓ ﻲ اﻟﻨﮭﺎﯾ ﺔ ﺗﻌﻠ ﻢ 
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  
  
  :اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺆﺛﺮة ﻋﻠﻰ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  -
  
ﺗﺘﻌﺮض ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار إﻟﻰ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣ ﻦ اﻟﻌﻮاﻣ ﻞ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺤ ﺪ ﻣ ﻦ ﻓﻌﺎﻟﯿﺘﮭ ﺎ و ﺗﺰﯾ ﺪ        
ﻣ ﻦ ﺻ ﻌﻮﺑﺘﮭﺎ و ﺗﻜﻠﻔﺘﮭ ﺎ ﻓ ﺈذا ﻣ ﺎ ﺗ ﺪاﺧﻠﺖ ﺑﻘ ﻮة ﻓﺈﻧﮭ ﺎ ﺗﻘﻮدﻧ ﺎ أﺣﯿﺎﻧ ﺎ إﻟ ﻰ ﻗ ﺮارت ﺧﺎطﺌ ﺔ و 
  :ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻠﺨﯿﺺ ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﻓﻲ 
  1: اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ  1-
  :ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﺴﯿﻢ ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ إﻟﻰ 
  :ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ  -1-1-
  :ﺑﺤﯿﺚ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ و ﻟﻜﻦ اﻹدارة ﺗﺨﻀﻊ ﻟﻀﻐﻮطﮭﺎ ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
  .اﻟﻈﺮوف اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و اﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ و اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ  -
.اﻟﺘﻄﻮرات اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ و اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺔ  -

.اﻟﻨﻘﺎﺑﺎت و اﻟﺘﺸﺮﯾﻌﺎت و اﻟﻘﻮاﻧﯿﻦ : ﺜﻞ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻣ -
  :ﻋﻮاﻣﻞ اﻟﺒﯿﺌﺔ اﻟﺪاﺧﻠﯿﺔ  -2-1-
  :إن ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ و اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﯿﮭﺎ و ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
  .أھﺪاف اﻹدارة  -
.ﻧﻈﺎم اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﺬي ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮫ اﻹداري ﻓﻲ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت   -
.اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ و اﻟﺒﺸﺮﯾﺔ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ  -
  2 :ﻣﻞ ﺷﺨﺼﯿﺔ و ﻧﻔﺴﯿﺔ ﻋﻮا - 2-
  
  :ﺗﺸﻜﻞ ﻛﻞ ﻣﺎ ﻟﮫ ﻋﻼﻗﺔ ﺑﺎﻹداري و ﺗﻘﺴﻢ إﻟﻰ ﻧﻮﻋﯿﻦ ھﻤﺎ 
  :ﻋﻮاﻣﻞ ﻧﻔﺴﯿﺔ  -1-2-
ﺗﺘﻤﺜﻞ ﺑﻜﻞ ﻣﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻹداري و ﺑﺎﻟﻤﺤﯿﻂ اﻟﻨﻔﺴﻲ اﻟﻤﺘﺼﻞ ﺑﮫ و أﺛﺮه ﻓ ﻲ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ 
إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار و ﻛ  ﺬﻟﻚ ﻣﺮﻛ  ﺰه اﺟﺘﻤ  ﺎﻋﻲ و ﺗﻘﺎﻟﯿ  ﺪه و ﻋﺎداﺗ  ﮫ  ﻛﻠﮭ  ﺎ ﻋﻮاﻣ  ﻞ 
  .ﻟﻮظﯿﻔﻲ و ﻗﺮاراﺗﮫ ﺗﻨﻌﻜﺲ ﻋﻠﻰ ﺳﻠﻮك اﻹداري ا
  :ﻋﻮاﻣﻞ ﺷﺨﺼﯿﺔ -2-2-
ﺗﺘﻌﻠ   ﻖ ﺑﺸﺨﺼ   ﯿﺔ اﻹداري و ﻣﻘﺪرﺗ   ﮫ ، ﻓ   ﺎﻟﻘﺮار ﯾﻌﺘﻤ   ﺪ ﻋﻠ   ﻲ اﻟﻜﺜﯿ   ﺮ ﻣ   ﻦ   
  .اﻟﻤﻤﯿﺰات اﻟﻔﺮدﯾﺔ و اﻟﺸﺨﺼﯿﺔ 
  :ظﺮوف اﻟﻘﺮار  - -
ﯾﻌﺪ اﻟﺘﺮدد ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﯿ ﻖ إﺻ ﺪار اﻟﻘ ﺮارات اﻟﺴ ﻠﯿﻤﺔ 
ﺣﯿ ﺎن ﯾﻀ ﻄﺮ اﻹداري إﻟ ﻰ إﺗﺨ ﺎذ ﻓ ﻲ اﻟﻮﻗ ﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳ ﺐ ، ﺑﺤﯿ ﺚ ﻓ ﻲ ﺑﻌ ﺾ اﻷ
  .اﻟﻘﺮار ﻓﻲ ظﺮوف ﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ أو اﻟﺘﺄﻛﺪ أو اﻟﺨﺎطﺮة 
  :ﻋﻮاﻣﻞ أﺧﺮى  --

  . 63ﻧﺎدﯾﺔ أﯾﻮب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  1
  . 63ﻧﺎدﯾﺔ أﯾﻮب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  2
  
  :ﻋﻨﺼﺮ اﻟﺰﻣﻦ  1--
ﯾﻤﺜ ﻞ اﻟ ﺰﻣﻦ ﺿ ﻐﻄﺎ ﻛﺒﯿ ﺮا ﻋﻠ ﻰ اﻹداري ،ﺑﺤﯿ ﺚ ﻛﻠﻤ ﺎ زادت اﻟﻔﺘ ﺮة اﻟﺰﻣﻨﯿ ﺔ 
 اﻟﻤﺘﺎﺣ  ﺔ إﻣ  ﺎم اﻹداري ﻹﺗﺨ  ﺎذه ﻗ  ﺮار ﻛﻠﻤ  ﺎ ﻛﺎﻧ  ﺖ اﻟﺒ  ﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻄﺮوﺣ  ﺔ أﻛﺜ  ﺮ
ﺞ أﻗ ﺮب إﻟ ﻰ اﻟﺼ ﻮاب ، و إﻣﻜﺎﻧﯿ ﺔ ﺗﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ ﺎت اﻟﻤﺘﺎﺣ ﺔ، و ﻛﻠﻤ ﺎ واﻟﻨﺘ ﺎﺋ
ﺿ ﺎﻗﺖ اﻟﻔﺘ ﺮة اﻟﺰﻣﻨﯿ ﺔ أﻣﺎﻣ ﮫ ﻛﻠﻤ ﺎ ﺗﻄﻠ ﺐ ﻣﻨ ﮫ اﻟﺴ ﺮﻋﺔ ﻓ ﻲ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻣﻤ ﺎ 
ﯾﺆدي إﻟﻲ ﺑﺪاﺋﻞ أﻗ ﻞ ، و اﻟﺸ ﻜﻞ اﻟﻤ ﻮاﻟﻲ ﯾﻮﺿ ﺢ اﻟﻌﻼﻗ ﺔ ﺑ ﯿﻦ اﻟ ﺰﻣﻦ و درﺟ ﺔ 
  .دﻗﺔ اﻟﻘﺮار 
  














   7ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻘﺮارات اﻹدارﯾﺔ ،ص : اﻟﻤﺼﺪر
  
  
  :ﺣﺴﺐ أھﻤﯿﺔ اﻟﻘﺮار 2--
إزدادت ﺿ  ﺮورة ﺟﻤ  ﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت اﻟﻜﺎﻓﯿ  ﺔ ﻋﻨ  ﮫ و  اﻟﻘ  ﺮار زادت ﻛﻠﻤ  ﺎ زادت أھﻤﯿ  ﺔ     
  :ﺗﺘﻌﻠﻖ اﻷھﻤﯿﺔ ﺑﺎﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
  
  .درﺟﺔ ﺗﺄﺛﯿﺮ اﻟﻘﺮار ﻋﻠﻲ اﻷﻓﺮاد  -
.ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻘﺮار و اﻟﻌﺎﺋﺪ  -













  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺼﻞ اﻷول 
  
إن ﻣﻮﺿﻮع إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻟﻘﻲ اھﺘﻤﺎم اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺪراﺳﺎت و اﻟﺒ ﺎﺣﺜﯿﻦ ﻓ ﻲ ﻣﺠ ﺎل            
  ﯿﺮ ﺧﺎﺻﺔ ﯿاﻟﺘﺴ
ﻨﻈﻤ  ﺎت و ﺗﻄ  ﻮر و ﻓ  ﻲ ظ  ﻞ اﻟﺜ  ﻮرة اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿ  ﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜ  ﺔ و ﻣ  ﻊ ﺗﻄ  ﻮر اﻟﻤﺆﺳﺴ  ﺎت و اﻟﻤ
  .أﺳﺎﻟﯿﺐ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ اﻻﺧﺘﯿ ﺎر و اﻟﻤﻔﺎﺿ ﻠﺔ ﻟﻌ ﺪد " ﻓﻤﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻘﺮار ﻋﻠﻰ أﻧﮫ 
ﺑﺤﯿ ﺚ ﺗ ﺘﻢ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿ ﻠﺔ و اﻻﺧﺘﯿ ﺎر ﻋﻠ ﻰ أﺳ ﺎس ﻣﻌ ﺎﯾﯿﺮ ﻣﺤ ﺪدة " ﻣﻌ ﯿﻦ ﻣ ﻦ اﻟﺒ ﺪاﺋﻞ  
  .ﻞ ﻣﺎ ﻣﺴﺒﻘﺎ و ھﺬا ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﺘﺒﻊ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﻤﻨﮭﺠﯿﺔ اﻟﻤﺮﺗﺒﺔ ﻟﺤﻞ ﻣﺸﻜ
  
" ﺣﺼﺮ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻤﻜﻨ ﺔ ﻟﺤ ﻞ ﻣﺸ ﻜﻞ ﻣ ﺎ " أﻣﺎ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻓﯿﻌﻨﻲ             
و ﺗﺒ  ﯿﻦ أن إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار ھ  ﻮ ﻋﻤﻠﯿ  ﺔ ﻣﺘﺼ  ﻠﺔ ﺑﺠﻤﯿ  ﻊ اﻟﻮظ  ﺎﺋﻒ اﻹدارﯾ  ﺔ اﻟﺘ  ﻲ ﯾﻘ  ﻮم ﺑﮭ  ﺎ 
  .اﻹداري أﺛﻨﺎء ﻣﻤﺎرﺳﺘﮫ ﻟﻤﮭﺎﻣﮫ 
ار  ﺑﺤﯿ ﺚ ﺗ ﻢ ﺗﺼ ﻨﯿﻔﮭﺎ ﻛﻤﺎ ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ ﻧﻈﺮﯾﺎت إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري ، و إﻟﻲ أﻧ ﻮاع اﻟﻘ ﺮ
ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ ﻣﻦ أﺟ ﻞ اﻟﺘﻤﯿﯿ ﺰ ﺑﯿﻨﮭ ﺎ و ﻛ ﺬﻟﻚ إﻟ ﻰ ﻣﺮاﺣ ﻞ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار 
ﺗﺤﺪﯾ  ﺪ اﻟﻤﺸ  ﻜﻠﺔ ، ﺗﻨﻤﯿ  ﺔ اﻟﺤﻠ  ﻮل ، و ﺗﻘﯿﻤﮭ  ﺎ و اﺧﺘﯿ  ﺎر أﻓﻀ  ﻠﮭﺎ و : اﻹداري اﻟﻤﺘﻤﺜﻠ  ﺔ ﻓ  ﻲ 
  ﯿﻢ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﯿﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﻘﺮار و أﺧﯿﺮا اﻟﺘﻘ
ن ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ اﻹداري ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺬه ﻟﻘ ﺮار ﻣ ﺎ ، إﻣ ﺎ ﺑﻌﺪھﺎ ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ أ
اﻟ ﺦ ، ﻣ ﻊ إﻣﻜﺎﻧﯿ ﺔ ﺗﻄﺒﯿ ﻖ ......ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻘﻠﯿﺪﯾﺔ و ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﺤﺪس و اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ 
اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻷدوات اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﻋﻠﻲ  إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﺜﻞ ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ، 
ﻲ اﻟﻌﻮاﻣ  ﻞ اﻟﻤ  ﺆﺛﺮة ﻋﻠ  ﻲ إﺗﺨ  ﺎذ اﻟﻘ  ﺮار اﻟ  ﺦ و ﻛ  ﺬﻟﻚ ﺗﻄﺮﻗﻨ  ﺎ إﻟ  .....ﻧﻈﺮﯾ  ﺔ اﻹﺣﺘﻤ  ﺎﻻت 
  .اﻹداري و اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻹﻧﺴﺎﻧﯿﺔ ، اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﯿﺔ ، اﻟﺒﯿﺌﯿﺔ 
  

































ﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ إن إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﯾﺘﻄﻠﺐ ﻣﻌﺮﻓﺔ اﻹداري ﻟﻠﻌﻮاﻣﻞ ا  
اﻟﻤﻄﺮوﺣﺔ ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺨﺘﻠﻒ ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﺣﺴﺐ ﻣﺪى اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻨﮭﺎ و ﺑﯿﻦ اﻟﮭﺪف اﻟﻤﻨﺸﻮد 
ﻣﻦ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار، وﺗﺆدى إﻟﻰ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﯾﺴﺘﻠﺰم إﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀﻠﮭﺎ، واﺳﺘﻐﻼﻟﮭﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ 
ﺑﺤﯿﺚ ﻧﺠﺪ  أﻋﻠﻲ ﻣﺮدود أو رﺑﺢ أو أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ ﻹﻧﺠﺎز ﻣﺸﺮوع ﻣﺎ أو ﻣﮭﻤﺔ ﻣﺤﺪدة ،
اﻟﺠﮭﺪ ، اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ، اﻟﻮﻗﺖ ، : أن ھﻨﺎك ﻋﺪة ﻋﻮاﻣﻞ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻘﺮار اﻹداري ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
اﻟﺦ ، إﻻ أﻧﻨﺎ ﻓﻲ ﺑﺤﺜﻨﺎ ھﺬا ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻠﻌﺐ ......اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ 
ت وﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذھﺎ وﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ، و ﻛﺬﻟﻚ إﻟﻰ اﻟﻮﻗﺖ ﻷﻧﮫ ادورا أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻲ ﻣﻌﻈﻢ اﻟﻘﺮار
  .ﺮ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﯾﻌﺘﺒ
و ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ إﻟﻰ ﺑﻌﺾ اﻟﺠﻮا ﻧﺐ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻘﺮار اﻹداري ﻣﻦ 
  : ﺧﻼل ﺛﻼﺛﺔ ﻣﺒﺎﺣﺚ و ھﻲ 
  .اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار اﻹداري:  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري :  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ












  اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار إداري:  اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول 
إداري وﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﺴﯿﻢ ھﺬه اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ  ﺗﻠﻌﺐ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ دورا أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻲ ﻗﺮار 
ﻹداري، ﻟﺬﻟﻚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق ﻣﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار اﻹداري و ﺗﻜﻠﻔﺔ إﺗﺨﺎذه و ﺗﻜﻠﻔﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار ا
  .إﻟﻰ ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و ﺗﺒﻮﯾﺒﺎﺗﮭﺎ وﺗﻜﻠﻔﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري و ﺗﻜﻠﻔﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬه
  :ﻣﻔﮭﻮم اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و أرﻛﺎﻧﮭﺎ   I-
  :ﻣﻔﮭﻮم  اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ      I-1 - 
اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺪﻓﻊ ﻓﻲ ﺳﺒﯿﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺳﻠﻌﺔ ﻣﺎ أو "ﯾﻘﺼﺪ ﺑﻤﺼﻄﻠﺢ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ    
ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﺼﺎرﯾﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻜﻮن ﻣﻦ أﺟﻞ ﺳﻠﻌﺔ أو إﻧﺘﺎج " أي  1" ﺧﺪﻣﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ 
ﺷﻜﻞ ﻣﻦ أﺷﻜﺎل اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ و ﯾﺴﺘﻌﻤﻞ ھﺬا اﻟﻤﺼﻄﻠﺢ أﺣﯿﺎﻧﺎ " ﻓﮭﻲ 2" أو أداء ﺧﺪﻣﺔ
  3" .ﻣﻊ أن اﻟﻨﻔﻘﺎت ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻋﺎدة ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻜﺘﺴﺒﺎت اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ, ﻛﻤﺮادف ﻟﻌﺒﺎرة اﻟﻨﻔﻘﺔ 
  
ﻣﻘﺪار اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس ﺑﺎﻟﻨﻘﺪ  وﻧﺴﺘﺨﻠﺺ أن اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﻨﺎھﺎ اﻟﻌﺎم ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ
  .اﻟﻤﺪﻓﻮع ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﺳﻠﻌﺔ أو ﺧﺪﻣﺔ 
أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار اﻹداري ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﻤﺼﺮوﻓﺎت اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺈﻋﺪاد 
  :اﻟﻘﺮار و ﺗﺘﻀﻤﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ 
  .إﻋﺪاد اﻟﻘﺮار   
  .اﻷﻋﻤﺎل اﻹدارﯾﺔ و اﻟﻤﻜﺘﺒﯿﺔ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار 
 .ﺟﻮر اﻟﻤﺮﺗﺒﺎت و اﻷ




  1:  و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺼﻨﯿﻒ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ إﻟﻰ   
  : ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻣﺴﺘﻨﻔﺬة  -1
  ﻋﻦ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻢ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﯿﮭﺎ و اﺳﺘﻨﻔﺪت ﺧﻼل ﻓﺘﺮة و ﺗﻌﺒﺮ     
  :ﺗﻜﻠﻔﺔ  ﻏﯿﺮ ﻣﺴﺘﻨﻔﺬة  - 2  

  .62،ص8991 ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ : ﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ، دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﺤﻠﯿﻠﯿﺔﺑﻮﯾﻌﻘﻮب ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ ،   1
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ﻋﺮﺑﻲ ، اﻟﺪار  اﻟﺘﻤﻮﯾﻞ و اﻟﻤﺼﺎرف ، إﻧﻜﻠﯿﺰي ،  و اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ و ، اﻟﻌﻠﻮم اﻹدارﯾﺔ اﻟﻤﻌﺠﻢ اﻟﺸﺎﻣﻞ ﻟﻠﻤﺼﻄﻠﺤﺎت ﺑﺸﯿﺮ ﻋﺒﺎس اﻟﻌﻼق ،  3
  .231- 131،ص 5241ﻟﯿﺒﯿﺎ ، : ﻤﺎھﯿﺮﯾﺔاﻟﺠ
  .52،ص9991اﻷردن ، : ، دار زھﺮان ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ ﺻﺎﻟﺢ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﺮزق ، ﻋﻄﺎ ﷲ وراد ﺧﻠﯿﻞ ،  1
  .ﺗﻢ  اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﯿﮭﺎ و ﻟﻢ ﺗﺴﺘﻨﻔﺬ ﺑﻌﺪ وھﻰ ﻗﯿﻤﺔ اﻟﻤﻨﺎﻓﻊ اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ اﻟﺘﻲ   
  :و ﯾﻘﺼﺪ ﺑـ , و ﻗﺪ ﯾﻜﻮن ھﻨﺎك ﺧﻠﻂ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﻤﺼﺮوف و اﻟﺨﺴﺎرة   
ﺗﻀﺤﯿﺔ اﺧﺘﯿﺎرﯾﺔ ﺑﻤﻮارد اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺎﺿﻲ واﻟﺤﺎﺿﺮ و " :اﻟﻤﺼﺮوف  -1
أﻋﺒﺎء ﺗﺘﺤﻤﻠﮭﺎ " ﻓﮭﻲ  2،" اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻓﻲ ﺳﺒﯿﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﻨﺎﻓﻊ ﻓﻲ اﻟﺤﺎﺿﺮ
  3"اﻹدارة ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻤﺎرﺳﺘﮭﺎ ﻟﻨﺸﺎطﮭﺎ 
ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ  ﻣﺎ ﻗﺎﺑﻠﮭﺎ إﯾﺮاد ﻣﺼﺎرﯾﻒ و ھﺬا ﺬة إذاو ﺗﺴﻤﻲ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺴﺘﻨﻔ
  .........ﻣﺼﺎرﯾﻒ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ : ﻣﻨﻔﻌﺔ ﻣﺜﻞ 
  
ﺗﻀﺤﯿﺔ اﺧﺘﯿﺎرﯾﺔ أوإﺟﺒﺎرﯾﺔ ﺑﻤﻮارد اﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﻤﺎﺿﻲ واﻟﺤﺎﺿﺮ " :اﻟﺨﺴﺎرة -2
  4. "واﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ دون اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﻨﻔﻌﺔ
  .إذا ﻟﻢ ﯾﻘﺎﺑﻞ ھﺬا اﻻﺳﺘﻨﻔﺎذ ﻋﺎﺋﺪ أو إﯾﺮاد ﺳﻤﻲ ﺧﺴﺎرة
و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻮﺿﯿﺢ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﻤﺼﺮوف و اﻟﺨﺴﺎرة ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﺴﺘﻨﻔﺬة 












: اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ  ، ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺘﻘﺪﻣﺔﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻣﺮﻋﻲ ، ﺻﻼح اﻟﺪﯾﻦ ﻋﺒﺪ اﻟﻤﻨﻌﻢ ﻣﺒﺎرك ، ﻋﻄﯿﺔ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻣﺮﻋﻲ ،   2
  3،ص2002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ 
  .4،ص9991 ،اﻟﺠﺰاﺋﺮ: دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ : ،ﺳﻌﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﺤﻠﯿﻠﯿﺔ  ﻋﻠﻲ رﺣﺎل ،  3
  .9ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻋﺒﺪ اﻟﺤﻲ ﻣﺮﻋﻲ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص  4
  ﺴﻠﻊ أو اﻟﺨﺪﻣﺎتإﻗﺘﻨﺎء اﻟ
  اﻟﺘﻜــــــــــــــﺎﻟﯿﻒ
  ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺴﺘﻨﻔﺬة   ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻏﯿﺮ ﻣﺴﺘﻨﻔﺬة 
  ﺧﺴﺎرة  ﻣﺼﺮوف
ﻻ ﺗﺳﺗﻧﻔذ ﺣﺗﻰ ﻧﮭﺎﯾﺔ اﻟﻔﺗرة 
 ﺗﺳﺗﻧﻔذ ﺧﻼل  اﻟﻔﺗرة
  ﯾﻘﺎﺑﻠﮭﺎ  

  ﻻ إﯾراد وﻻ ﻣﻧﻔﻌﺔ   إﯾراد 









  1: وﺗﻘﺴﻢ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ طﺒﻘﺎ ﻟﻠﻤﻨﺎﻓﻊ و اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺮﺗﺐ ﻋﻨﮭﺎ إﻟﻰ 
وھﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻖ ﻣﻨﺎﻓﻊ ﺗﺴﺘﻨﻔﺬ ﺧﻼل ﻓﺘﺮة ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ ﻣﺜﻞ اﻷﺟﻮر  :ﻔﺔ إﯾﺮادﯾﺔ ﺗﻜﻠ-1
  .....
وھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻖ ﻣﻮارد إﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻗﺪ ﺗﺒﻘﻲ  : ﺗﻜﻠﻔﺔ إﯾﺮادﯾﺔ ﻣﺆﺟﻠﺔ -2
  . ﺑﺎﻹدارة ﻷﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻓﺘﺮة ﻣﺤﺎﺳﺒﯿﺔ
  .وھﻲ اﻟﺘﻲ ﺗﺤﻘﻖ ﻣﻮارد إﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ طﻮﯾﻠﺔ اﻷﺟﻞ  :ﺗﻜﻠﻔﺔ رأﺳﻤﺎﻟﯿﺔ  -3
  :ﻜﻠﻔﺔ أرﻛﺎن اﻟﺘ - 2- I 
   2: ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷرﻛﺎن اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ﻟﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻨﺤﻮ اﻟﺘﺎﻟﻲ        
ﺑﻤﺎ أن اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻋﺒﺌﺎ ﺗﺘﺤﻤﻠﮫ اﻹدارة ﻓﻼ ﺷﻚ أن اﻟﺸﻌﻮر  :اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ  -1-2– I
اﻟﻤﺼﺎﺣﺐ ﻟﮭﺎ ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ ﯾﻜﻮن اﻟﻀﯿﻖ و ﻋﺪم اﻹرﺗﯿﺎح ، ﻛﻤﺎ اﻧﮫ ﻣﻦ ﻧﺎﺣﯿﺔ أﺧﺮى  
ﮭﺎ ﻧﻘﺺ ﻓﻲ اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎت اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻋﻦ ﺧﺮوج  اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ و ﻋﺎدة ﻣﺎ ﯾﻨﺘﺞ ﻋﻨ
  .ﯾﺆﻛﺪ ﻋﻠﻰ أن اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺗﻀﺤﯿﺔ
  
 :ﻣﺒﻠﻎ  ﻧﻘﺪي -2-2– I
  .ﻟﻺﻋﺘﺮاف ﺑﺎﻟﺘﻀﺤﯿﺔ ﻻ ﺑﺪ أن ﺗﻜﻮن ﻓﻲ ﺻﻮرة ﻣﺒﻠﻎ ﻧﻘﺪي ﻣﻌﯿﻦ          
  :ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻤﻨﻔﻌﺔ  -3-2– I

  .9، ص 0002ﻋﻤﺎن ، :، دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒﻣﺤﻤﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺠﺒﺎﻟﻲ ، ﻗﺼﻲ اﻟﺴﺎﻣﺮاﺋﻲ ،   1
  .91- 81 :ص  ، ص 3002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ، : اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻣﺒﺎدئ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ، ﻣﺤﻤﺪ ﺳﺎﻣﻲ راﺿﻲ ،  2
  72ﺻﺎﻟﺢ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﺮزق ، ﻋﻄﺎ ﷲ وراﺋﺪ ﺧﻠﯿﻞ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص: اﻟﻤﺼﺪر 
ﻟﯿﺲ ﻣﻦ اﻟﻤﺘﺼﻮر إﻋﺘﺒﺎر أي ﺗﻀﺤﯿﺔ ﻧﻘﺪﯾﺔ ﻣﺎ ﻟﻢ ﺗﺘﺤﻘﻖ ﻣﻦ وراﺋﮭﺎ ﻣﻨﻔﻌﺔ ، و ﻓﻲ          
ﻧﻤﯿﺰ اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﺨﺴﺎرة ، إذ أن اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ اﻟﺘﻲ ﻟﻦ ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻋﻨﮭﺎ أي ذﻟﻚ 
  .ﻣﻨﻔﻌﺔ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺧﺴﺎرة
  :ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ  ﺎتﺗﺒﻮﯾﺒ - II
ﺗﺠﻤﯿﻊ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ وﻓﻘﺎ ﻟﻤﺎ ﻟﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﺼﺎﺋﺺ وﻟﺘﺤﻘﯿﻖ أﻏﺮاض ﻣﻌﯿﻨﺔ، ﺑﺤﯿﺚ :" ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ 
  1".أھﺪاف ﻣﻌﯿﻨﺔ  ﺗﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺴﻠﻊ أو اﻟﺨﺪﻣﺎت وﯾﺴﺘﺨﺪم ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﻓﻲ
  
ﻓﮭﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺠﻤﯿﻊ ﺣﻘﺎﺋﻖ ﻣﺘﺸﺎﺑﮭﺔ ﺗﺤﺖ ﻋﻨﺎوﯾﻦ ﻋﺎﻣﺔ ﺗﺠﻤﻊ ﺑﯿﻨﮭﺎ ﺻﻔﺎت وﺧﺼﺎﺋﺺ " 
  2".ﻣﺘﺸﺎﺑﮭﺔ
  : و أھﻢ ھﺬه اﻟﺘﺒﻮﯾﺒﺎت و أﻛﺜﺮھﺎ ﺷﯿﻮﻋﺎ           
  .ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴﺐ طﺒﯿﻌﺘﮭﺎ -
 .ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴﺐ اﻟﻮظﺎﺋﻒ  -
  .ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴﺐ درﺟﺔ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ  -
  .ﺐ ﻋﺎﻣﻞ اﻟﺰﻣﻦﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴ -
  .ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴﺐ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﺎﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﯿﺔ  -
  .ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺣﺴﺐ ﻣﺪى ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  -
  :و ﯾﻘﺼﺪ ﺑـ 
  :اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ ﺣﺴﺐ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ   -1- II
  :ﯾﺘﻢ ﺗﺒﻮﯾﺐ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻄﺒﯿﻌﺔ أو اﻟﻨﻮع إﻟﻰ     
ﻋﺒﺎء اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺤﻤﻠﮭﺎ اﻹدارة ﻟﻠﺤﺼﻮل اﻟﺘﻀﺤﯿﺎت واﻷ" وﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ : ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻮاد 
  1"ﻋﻠﻰ اﻟﻤﻮاد و اﻟﻤﺴﺘﻠﺰﻣﺎت اﻟﺴﻠﻌﯿﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﻨﺸﺎطﮭﺎ 

اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻓﻲ   اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﻲ و ﻧﻈﺎم ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ  اﻟﻨﻈﺎم:  دراﺳﺎت ﻓﻲ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﻤﺨﺘﺼﺔھﺎﺷﻢ أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ ، ﻣﺤﻤﺪ ﻣﺤﻤﻮد ﻋﺒﺪ رﺑﮫ ﻣﺤﻤﺪ ،   1
  .291،ص 0002اﻟﻘﺎھﺮة  ، :ﺎﻣﻌﯿﺔاﻟﻤﻨﺸﺂت اﻟﺨﺪﻣﯿﺔ ، اﻟﺪار اﻟﺠ
  .12ﻣﺤﻤﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺠﺒﺎﻟﻲ ،ﻗﺼﻲ اﻟﺴﺎﻣﺮاﻧﻲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص   2
  . 291ھﺎﺷﻢ أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
وﺗﻤﺜﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻌﻤﻞ اﻹﻧﺴﺎﻧﻲ ﻷﻧﮫ ﻣﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﮭﻤﺔ و : ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي  
اﻟﻤﺆﺛﺮة ، ﻟﺬﻟﻚ ﯾﺠﺐ اﻹھﺘﻤﺎم ﺑﮭﺬا اﻟﻌﻨﺼﺮ و ﺗﻜﻮن ﻓﻲ ﺷﻜﻞ أﺟﻮر ﻧﻘﺪﯾﺔ أو ﻣﺰاﯾﺎ 
  .ﺎﻋﯿﺔﻋﯿﻨﯿﺔ أو ﺗﺄﻣﯿﻨﺎت إﺟﺘﻤ
  :ﻓﺎﻷﺟﻮر اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ  
ھﻲ اﻟﻤﺒﺎﻟﻎ و اﻟﻌﻮاﺋﺪ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻘﻀﺎھﺎ اﻟﻌﺎﻣﻞ أو اﻟﻤﻮظﻒ ﻧﻈﯿﺮ ﻣﺎ ﯾﻘﺪ ﻣﮫ ﻣﻦ 
  ...ﺧﺪﻣﺎت ﻓﺘﺪﻓﻊ ﺷﮭﺮﯾﺎ أو أﺳﺒﻮﻋﯿﺎ أو ﯾﻮﻣﯿﺎ 
  :اﻟﻤﺰا ﯾﺎ اﻟﻌﯿﻨﯿﺔ 
  :وھﻲ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺒﺎﻟﻎ اﻟﺘﻲ ﺗﺪﻓﻊ ﻟﻠﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﺑﮭﺪف ﺗﺤﻔﯿﺰھﻢ ﻓﮭﻲ إﻣﺎ ﺗﻜﻮن  
  .ﻓﻲ اﻟﻀﻤﺎن اﻹﺟﺘﻤﺎﻋﻲ واﻟﺘﻘﺎﻋﺪ  ﻣﺜﻞ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ:  إﺟﺒﺎرﯾﺔ  -              
  .2....ﻣﺜﻞ اﻟﻨﻘﻞ ، اﻟﺴﻜﻦ ، اﻟﺼﺤﺔ :  إﺧﺘﯿﺎرﯾﺔ  -            
  :اﻟﺘﺄﻣﯿﻨﺎت اﻹﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ 
و ھﻲ اﻟﻤﺒﺎﻟﻎ اﻟﺘﻲ ﺗﺘﺤﻤﻞ اﻹدار ة و اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻧﺴﺒﺔ ﺗﻘﺘﻄﻊ ﻟﮫ ﻣﻦ أﺟﺮه  ﻣﺜﻞ 
     3. اﻟﺘﺄﻣﯿﻦ ﺿﺪ إﺻﺎﺑﺎت اﻟﻌﻤﻞ أو ﺿﺪ اﻟﺸﯿﺨﻮﺧﺔ 
ت اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﺗﻤﺎم ﻋﻤﻞ اﻹدارة وﺗﺸﻤﻞ وھﻲ اﻟﺨﺪﻣﺎ: ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺨﺪﻣﺎت  
  .4ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺼﺎرﯾﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﻔﻖ 
  : و ﯾﻈﮭﺮ ھﺬا اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  
  
  .اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ ﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ( 21)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ 





   .  22- 12: ص ص ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ﻣﺤﻤﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺠﺒﺎﻟﻲ 2
   83ﺻﺎﻟﺢ ﻋﺒﺪ ﷲ اﻟﺮزاق و آﺧﺮون ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎ ﺑﻖ  ،ص   3
  .22ﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص ﻣﺤﻤﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺠﺒﺎﻟﻲ، ﻣﺮ  4
  ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻮاد   ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻌﻨﺼﺮ اﻟﺒﺸﺮي   ﺎتﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺨﺪﻣ







                                                                                                
                                                                
  .02، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص ﻟﻲﻣﺤﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﺠﯿﺎ: اﻟﻤﺼﺪر 
  
  :ﺗﺒﻮﯾﺐ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺣﺴﺐ اﻟﻮظﺎﺋﻒ   –2- II
ﺎﻟﺪرﺟﺔ اﻷوﻟﻰ إﻟﻰ ﺣﺼﺮ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻛﻞ وظﯿﻔﺔ ﻋﻠﻰ ﺣﺪى و ﯾﮭﺪف ھﺬا اﻟﺘﺼﻨﯿﻒ ﺑ         
  1 :ﻓﻔﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ اﻟﻮظﺎﺋﻒ اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ھﻲ
  .وظﯿﻔﺔ اﻹﻧﺘﺎج  -
 .وظﯿﻔﺔ اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ  -
 .وظﯿﻔﺔ اﻹدارة  -
  :وﺣﺴﺐ ھﺬه اﻟﻮظﺎﺋﻒ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺴﯿﻢ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ
و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﻛﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎھﻢ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﺒﺎﺷﺮة أو ﻏﯿﺮ :  ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ إﻧﺘﺎﺟﯿﺔ  
  .ﺎﺷﺮة ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺼﻨﯿﻊ اﻟﻤﻨﺘﺠﺎت و اﻟﺨﺪﻣﺎت ﻣﺒ
  و ﺗﺸﻤﻞ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻨﻔﻘﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﻮظﯿﻔﺔ اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﺴﻮﯾﻘﯿﺔ  
و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﻛﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻹدارة وﺗﻮﻓﯿﺮاﻷﻣﻮال : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ إدارﯾﺔ  
 1 .اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﮭﺎ
  :و ﯾﺄﺧﺬ ھﺬا اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  
  ظﯿﻔﻲ ﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔاﻟﺘﺒﻮﯾﺐ اﻟﻮ( 31)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ 

ﻋﻤﺎن ، :ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ   دار اﻟﺒﺮﻛﺔ ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ، ﻋﺎطﻒ اﻷﺧﺮس ، إﯾﻤﺎن اﻟﮭﻨﯿﻨﻲ ،ﺳﻤﯿﺮ ﺣﻤﻮدة ، أﺣﻤﺪ اﻟﺠﻌﯿﺮي ،  1
  . .73ص1002
  .391ھﺎﺷﻢ أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص    1
  إﺟﺒﺎرﯾﺔ





  02ﺎﻟﻲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،صﯿﻣﺤﻤﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺠ: اﻟﻤﺼﺪر 
 : ﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺣﺴﺐ درﺟﺔ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ  -3- II
وﺗﺒﻮت اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ  ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﺘﺼﻨﯿﻒ ﺑﮭﺪف إﺧﻀﺎع أﻛﺒﺮ ﻗﺪر ﻣﻤﻜﻦ ﻣﻨﮭﺎ إﻟﻰ    
ﯾﯿﺮ اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﺔ ﻣﺴﺒﻘﺎ و ﺑﯿﻦ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ، وﯾﺘﻢ ذﻟﻚ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ إﺟﺮاء ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻌﺎ
اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻔﻌﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺣﺪﺛﺖ ﻓﻌﻞ، ﻣﻦ أﺟﻞ إﺗﺨﺎذ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ 
  2 :اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﺑﻌﺪ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻹﻧﺤﺮاﻓﺎت و اﻷﺳﺒﺎب ، و ﺗﻨﻘﺴﻢ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ 
و ھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﻄﯿﻊ اﻹدارة اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ  
  .ﻣﺴﺘﻘﺒﻼ 
و ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ : ﻒ ﻻ ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ ﺗﻜﺎﻟﯿ 
و ﯾﻌﺘﺒﺮ اﻟﻤﺪى اﻟﺰﻣﻨﻲ ﻋﻨﺼﺮ آﺧﺮ ﺣﯿﻦ إﺧﺘﺒﺎر ﻣﺪى .ﻟﺨﻀﻮﻋﮭﺎ ﻟﻈﺮوف ﺧﺎرﺟﯿﺔ 
ﺧﻀﻮع ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻣﺎ ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ ﻓﺒﻌﻀﮭﺎ ﯾﻌﺘﺒﺮ ﺧﺎﺿﻌﺎ ﻓﻲ اﻟﻔﺘﺮة اﻟﻄﻮﯾﻠﺔ و ﻏﯿﺮ ﺧﺎﺿﻌﺎ ﻓﻲ 
  اﻟﻔﺘﺮة ﻗﺼﯿﺮة 
ﺸﺮوع ﻣﺎ ﺧﺎﺿﻌﺔ ﻟﺮﻗﺎﺑﺔ وﻗﺖ اﻹﻧﺸﺎء ﻓﺈذا ﻣﺎ إﻧﺘﮭ ﻰ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﺑﻨﺎء ﻣ اﻻﺟﻞ،  ﻓﻤﺜﻼ ﺗﻜﻮن
  .ﺗﺼﺒﺢ ﻏﯿﺮ ﺧﺎﺿﻊ ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ 
 :ﺗﺒﻮﯾﺐ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺣﺴﺐ ﻋﺎﻣﻞ اﻟﺰﻣﻦ  -4– II
و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭ ﺎ ﺗﺒﻮﯾ ﺐ ﻋﻨﺎﺻ ﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔ ﺔ ﻋﻠ ﻰ أﺳ ﺎس اﻟﻔﺘ ﺮ ة اﻟﺰﻣﻨﯿ ﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺘﺤﻘ ﻖ ﻓﯿﮭ ﺎ و 
  :ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 

            . 05-94: ﻋﺎطﻒ اﻷﺧﺮس ،و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ، ص ص   2
    
                      
                      
  ﺗﻛﺎﻟﯾف ﺗﺳوﯾﻘﯾﺔ   ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ  ﺗﻛﺎﻟﯾف إدارﯾﺔ 
ﻌ  ﻞ ﺧ  ﻼل ﻓﺘ  ﺮة أو و ھ  ﻲ اﻟﺘﻜ  ﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘ  ﻲ ﺣ  ﺪﺛﺖ ﺑﺎﻟﻔ:" ﺗﻜ  ﺎﻟﯿﻒ ﺗﺎرﯾﺨﯿ  ﺔ أو ﻓﻌﻠﯿ  ﺔ 
و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ ھ ﺬه اﻟﺘﻜ ﺎﻟﯿﻒ ، 1"ﻓﺘﺮات ﻣﺎﺿﯿﺔ أي ﯾﻤﻜﻦ ﺣﺴﺎب ﻗﯿﻤﺘﮭﺎ اﻟﻤﺤﻘﻘﺔ ﻓﻌﻼ 
  .إﻋﺘﻤﺎدا ﻋﻠﻰ اﻟﺴﺠﻼت اﻟﺘﻲ ﺳﺠﻠﺖ ﻓﯿﮭﺎ دون اﻟﺤﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﺘﻨﺒﺆ أواﻹﺟﺘﮭﺎد اﻟﺸﺨﺼﻲ
و ھﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻮﻗﻊ ﺣﺪوﺛﮭﺎ ﺧ ﻼل ﻓﺘ ﺮة :" اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ أو اﻟﺘﻘﺪﯾﺮﯾﺔ  
ﺑﺪﻗﺔ ، وإﻧﻤﺎ ﯾﺘﻢ ﺗﻘﺪﯾﺮھﺎ ﺑﻨ ﺎءا ﻋﻠ ﻰ أﺳ ﺲ  ﻗﺎدﻣﺔ، أي ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺣﺴﺎب ﻗﯿﻤﺘﮭﺎأو ﻓﺘﺮات 
  .و دراﺳﺎت ﺗﺎرﯾﺨﯿﺔ ﻟﻤﺎ ﺳﺒﻖ و ﻋﻠﻰ ﺗﻨﺒﺆات ﻋﻠﻤﯿﺔ ﺑﻌﺪ دراﺳﺔ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
وﻟﮭﺬا ﯾﻤﻜﻦ إﻋﺘﺒﺎر اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻘﺪﯾﺮﯾﺔ أداة رﻗﺎﺑﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻟﺰﯾ ﺎدة اﻟﻜﻔ ﺎءة واﻟﻌﻤ ﻞ 
  2. ﻜﻦﻋﻠﻰ ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻟﻰ أدﻧﻰ ﺣﺪ ﻣﻤ
 :ﺗﺒﻮﯾﺐ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺣﺴﺐ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﺎﻟﻔﺘﺮة اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ  -5– II
ﯾﻌﺘﻤﺪ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﺘﺼﻨﯿﻒ ﻋﻠﻰ ﻣﺒ ﺪأ ﻣﻘﺎﺑﻠ ﺔ اﻟﺘﻜ ﺎﻟﯿﻒ ﺑ ﺎﻹﯾﺮادات وﯾﻤﻜ ﻦ ﺗﻘﺴ ﯿﻤﮭﺎ   
  :إﻟﻰ ﻧﻮﻋﯿﻦ
و ھﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻨﻔﻘﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺨ ﺺ ﺳ ﻨﺔ ﻣﺎﻟﯿ ﺔ و ﻏﺎﻟﺒ ﺎ ﻣ ﺎ : " اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻹﯾﺮادﯾﺔ              
اﻟﺮواﺗ ﺐ ، اﻷﺟ ﻮر ، اﻟﻜﮭﺮﺑ ﺎء ، : ﻘﯿ ﻖ إﯾ ﺮاد ﺑﺼ ﻮرة ﻣﺒﺎﺷ ﺮة ﻣﺜ ﻞ ﺗﻜ ﻮن ﺳ ﺒﺒﺎ ﻓ ﻲ ﺗﺤ
  3....."اﻟﻐﺎز 
و ھﻲ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻨﻔﻘﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺨ ﺺ أﻛﺜ ﺮ ﻣ ﻦ ﺳ ﻨﺔ ﻣﺎﻟﯿ ﺔ :  " اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺮأﺳﻤﺎﻟﯿﺔ  
وھﺬه اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﻜﻮن ﻗﺪ دﻓﻌﺖ ﻣﻘﺪﻣﺎ ﻟﻐﺮض إﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﺧﻼل ﻋﺪة ﻓﺘ ﺮات ﻗﺎدﻣ ﺔ  ،  4"
  .ﻨﻔﯿﺪ ﻣﻨﮭﺎ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺘﺤﻤﻞ ﻛﻞ ﻓﺘﺮة ﻧﺼﯿﺒﮭﺎ ﺴﺘﺗو ﯾﺘﻢ ﺗﻮزﯾﻌﮭﺎ ﻋﻠﻰ اﻟﻔﺘﺮات اﻟﺘﻲ 
  :ﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار إﺗﺒﻮﯾﺐ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺣﺴﺐ ﻣﺪى ﻣﺴﺎھﻤﺘﮭﺎ ﻓﻲ  - 6– II
ﻓﺈن ﻟﻲ إن ﻟﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺗﻜﻠﻔﺔ وﻣﻨﻔﻌﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﺑﮫ، وﺑﺎﻟﺘﺎ    
  1. ھﺬا اﻟﺘﺼﻨﯿﻒ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻋﻠﻰ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ 

  . 391ھﺎﺷﻢ أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
  . 84ﻋﺎطﻒ اﻷﺧﺮس و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص  2
  . 31ص ،  0002ﻋﻤﺎن ، :ﻣﻔﺎھﯿﻢ ،ﻣﺒﺎدىء ، ﺗﻄﺒﯿﻘﺎت ، دار اﻟﺼﻔﺎء ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ :ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ  رﺿﻮان ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻌﻨﺎﺗﻲ ، 3




  . 651، ص4002 - 3002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ،: ، اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔﻣﺒﺎدئ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻹ دارﯾﺔ  ﺣﺴﯿﻦ ﻋﻠﻲ ، أﺣﻤﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻧﻮر ،أﺣﻤﺪ    1
  . 16، ص9991، 8991اﻻزارﯾﻄﺔ  ، : ، اﻟﻤﻜﺘﺐ اﻟﺠﺎﻣﻌﻲ اﻟﺤﺪﯾﺚ أﺻﻮل ﻣﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒﻣﺤﻤﺪ اﻟﻘﯿﻮﻣﻲ ﻣﺤﻤﺪ ،  2
 اﻟﺮﯾﺎض: ، د ار  اﻟﻤﺮﯾﺦ ﻟﻠﻨﺸﺮ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻹ دارﯾﺔﺻﻢ اﻟﺪﯾﻦ زاﯾﺪ، أﺣﻤﺪ ﺣﺎﻣﺪ اﻟﺤﺎج، ري اﺗﺲ ﺟﺎرﯾﺴﻮن ،إرﯾﻚ ﻧﻮرﯾﻦ ،ﺗﺮﺟﻤﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺎ  3
  . 34،ص 2002 ،
  :ﺐ إﻟﻰ و ﺗﻨﻘﺴﻢ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﺘﺒﻮﯾ
  . "ﻰ ﺗﺘﺄﺛﺮ ﺑﺄﺣﺪ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻌﺮوﺿﺔﺘﻋﺒﺎرة ﻋﻦ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟ ﻲھ" :اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ  
  .و ﯾﻌﺮف اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺑﺪﯾﻠﯿﻦ ﺑﺎﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ 
ﻣﺠﻤﻮع اﻟﻌﻮاﺋﺪ اﻟﻤﻀﺤﻰ ﺑﮭﺎ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻗﺒﻮل ﺑﺪﯾﻞ و اﻟﺘﺨﻠﻲ  ﻲھ:ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  
ﯾﻠﯿﻦ ﻋﻨﺪ اﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ و ھﺬه اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻻ ﻋﻦ ﺑﺪﯾﻞ آﺧﺮ ،و ﺗﺤﺪث ﻋﻨﺪ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ ﺑﺪ
اﻟﺨﺴﺎرة أو اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ ﺑﻤﻨﻔﻌﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ "وھﻲ ﺗﻌﺒﺮ ﻋﻦ  2، ﺗﺴﺠﻞ ﻓﻲ اﻟﺴﺠﻼت اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﯿﺔ
  3.  "إذا ﺛﻢ إﺧﺘﯿﺎر إﺟﺮاء ﻣﻌﯿﻦ ﺑﺪﻻ ﻣﻦ إﺟﺮاء أﺧﺮ
ﺣﺎﻟﺔ وﺟﻮد ﺑﺪاﺋﻞ  ﻲو ﻓ, ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯿﺎب اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﯾﻌﻨﻲ أن ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ ﺻﻔﺮ  ﻲوﻓ
  .ﻋﺎﺋﺪ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ ﯾﻌﻨﻲ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ  ﻋﻠﻰأﻋﺪﯾﺪة ﻓﺈن 
و ﻻ  ﻲاﻟﻤﺎﺿ ﻓﻲت ﺗﻤﺖ اﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﺎرﯾﺨﯿﺔ ﻧﺘﺠﺖ ﻋﻦ ﻗﺮار ﻲھ": اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻐﺎرﻗﺔ 
  4. " اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ أو اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﯿﮭﺎ و اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻲﯾﻤﻜﻦ ﺗﻐﯿﯿﺮھﺎ ﻻ ﻓﻲ اﻟﺤﺎﺿﺮ و ﻻ ﻓ
ﻠﮭﺎ ﻟﺴﺒﺒﯿﻦ ھﻤﺎ و ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ ﻋﺪم إرﺗﺒﺎط اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﺎرﯾﺨﯿﺔ ﺑﺈﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻠﯿ
  5 :
ﻟﮭﺎ أﺛﺮ ﻋﻠﻰ ﺣﺴﺎب اﻟﻀﺮاﺋﺐ ﻓﻲ  اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﺣﯿﺚ ﺗﺮﺗﺒﻂ ﺑﺎﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻐﺎرﻗﺔ ﻧﻈﺮا أن  -1
 .ﻷن اﻟﻀﺮاﺋﺐ ﺗﻤﺜﻞ ﺗﺪﻓﻖ ﻧﻘﺪي 
  
ظﻞ  ﻲﯾﻘﺪم ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﺎرﯾﺨﯿﺔ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻋﻦ ﻣﺪى ﺗﻐﯿﺮ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻓ -2
 .اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ 
اﻟﻔﺘﺮة ﻣﻮﺿﻊ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ  ﻲﺐ إﻧﻔﺎق ﻧﻘﺪي ﻓو ﺗﻌﻨﻰ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻰ ﺗﺘﻄﻠ: اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ
  1. و ﺗﺨﺘﻠﻒ ﻣﻦ ﺑﺪﯾﻞ إﻟﻰ آﺧﺮ 

  . 072،  962، ص،ص،8991ﻣﺼﺮ ، : ، ﻣﻜﺘﺒﺔ وﻣﻄﺒﻌﺔ اﻹﺷﻌﺎع اﻟﻔﻨﯿﺔ2، طاﻹ ﻗﺘﺼﺎد اﻹ داري  ﺳﻤﯿﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ،  4






  . 48ﻣﺤﻤﺪ ﺳﺎﻣﻲ راﺿﻲ ،ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص   1
ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ، و ﻻ ﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ  ﻲھ: اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ 
ﻣﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﺎﻟﻘﺮار وإﻧﻤﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻤﺪى  ﻲت أﺗﺨﺬت ﻓﻲ اﻟﻤﺎﺿااﻟﺘﺎرﯾﺨﯿﺔ اﻟﻨﺎﺗﺠﺔ ﻋﻦ ﻗﺮار
  . ﺗﺄﺛﺮھﺎ ﺑﮫ 
 ﻲﺮ ﻧﻮﻋﺎ ﻣﻦ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻔﺮﺻﺔ اﻟﺒﺪﯾﻠﺔ ، و ھﻲ ﻟﯿﺴﺖ ﻣﺪﻓﻮﻋﺔ ﻓﺗﻌﺘﺒ :اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻀﻤﻨﯿﺔ 
ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻣﺒﺎدﻟﺔ ﺣﺪﺛﺖ و ﻟﻜﻨﮭﺎ ﻣﺘﺼﻠﺔ ﺑﺒﻌﺾ ﻋﻤﻠﯿﺎت اﻹدارة ،ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أﻧﮭﺎ ﻻ ﺗﺴﺠﻞ 
  .إھﻤﺎﻟﮭﺎ ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  ﻲﻓﻲ اﻟﺪﻓﺎﺗﺮ و ﻟﻜﻦ ﻻ ﯾﻨﺒﻐ
أﺳﺎس ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﻤﯿﯿﺰ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ واﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ ﻋﻠﻰ :اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ 
اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺄﺣﺪ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻋﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ  ﻲأن اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﺰﯾﺎدة ﻓ
  2. أﻧﮭﺎ ﺗﻌﻨﻲ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ اﻟﺼﺎﻓﯿﺔ  ياﻟﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺄﻗﻞ ﺗﻠﻚ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ أ
  :اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ ﺣﺴﺐ طﺒﯿﻌﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ  - 7– II
  3: ﻟﻮطﻨﻲ إﻟﻰ ﻜﺎﻟﯿﻒ ﺣﺴﺐ طﺒﯿﻌﺘﮭﺎ ﺗﺒﻌﺎ ﻟﻠﻤﺨﻄﻂ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﻲ اﺘﺗﺒﻮب اﻟ
  .ﺑﻀﺎﻋﺔ ﻣﺴﺘﮭﻠﻜﺔ 06/ـﺣ     
  .ﻣﻮاد و ﻟﻮازم ﻣﺴﺘﮭﻠﻜﺔ  16/ ﺣـ                  
  .ﺧﺪﻣﺎت  26/ ﺣـ                    
  . ﻣﺼﺎرﯾﻒ اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﯿﻦ 36/ ﺣـ                   
  .ﺿﺮاﺋﺐ و رﺳﻮم  46/  ـﺣ     
  .ﻣﺼﺎرﯾﻒ ﻣﺎﻟﯿﺔ  56/  ـﺣ      
  .ﻣﺼﺎرﯾﻒ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ  66/  ـﺣ      
  .ﻣﺨﺼﺼﺎت اﻹھﺘﻼك و اﻟﻤﺆوﻧﺎت  86/ ـﺣ      
  .ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺧﺎرج اﻹﺳﺘﻐﻼل  96/  ـﺣ      
  ( :اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ )اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ ﺣﺴﺐ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﻮﺣﺪات اﻟﻨﺸﺎط  - 8– II
  1: ﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻋﻼﻗﺔ وﺣﺪة اﻟﻨﺸﺎط ﺑﻌﻨﺼﺮ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ إﻟﻰ ﺘو ﺗﺒﻮب  ﻓﯿﮫ اﻟ           

  . 58،  38 :ﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ اﻟﺴﺎﺑﻖ ، ص ص  2
، وزارة  6791/10/10و اﻟﻤﻄﺒﻖ ﻓﻲ  5791/40/92اﻟﻤﺆرخ ﻓﻲ  57/53، اﻟﺼﺎدر ﺑﻤﻮﺟﺐ اﻷﻣﺮ رﻗﻢ اﻟﻤﺨﻄﻂ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﻲ اﻟﻮطﻨﻲ   3
  .اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ 
  . 24،  14 :ﺮس و آ ﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص صﺧﻋﺎطﻒ اﻻ  1
ﻒ اﻟﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺘﺒﻌﮭﺎ و ﺗﺨﺼﯿﺼﮭﺎ ﻣﺒﺎﺷﺮة و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﻛﺎﻓﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿ :ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺒﺎﺷﺮة  
  .ﻟﻤﻨﺘﺞ ﻣﻌﯿﻦ ﺑﺸﻜﻞ واﺿﺢ و ﻣﺒﺎﺷﺮ 
و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﻣﺠﻤﻮع اﻟﻤﺒﺎﻟﻎ اﻟﺘﻰ ﺗﻨﻔﻖ ﻋﻠﻰ ﺧﺪﻣﺔ اﻟﻤﺸﺮوع  :ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻏﯿﺮ ﻣﺒﺎﺷﺮة  
ﺑﺼﻔﺔ ﻋﺎﻣﺔ و ﻻ ﯾﻮﺟﺪ إرﺗﺒﺎط ﻣﺒﺎﺷﺮ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ و ﺑﯿﻦ اﻟﺴﻠﻌﺔ اﻟﻤﻨﺘﺠﺔ ، و ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ 
  .اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺑﺪﻗﺔ ھﺬه ﻧﺼﯿﺐ اﻟﻤﻨﺘﺞ ﻣﻦ 
  :اﻟﺘﺒﻮﯾﺐ ﺣﺴﺐ ﻋﻼﻗﺘﮭﺎ ﺑﺤﺠﻢ اﻹﻧﺘﺎج  - 9– II
ﺗﺒﻮب اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس ﻋﻼﻗﺔ ﻋﻨﺎﺻﺮ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺑﺤﺠﻢ اﻟﻨﺸﺎط ﻓﻲ اﻹدارة       
  2: وﺗﻨﻘﺴﻢ إﻟﻰ 
ﻣﺠﻤﻮﻋﮭﺎ طﺮدﯾﺎ ﻣﻊ ﺗﻐﯿﺮ ﺣﺠﻢ  ﻓﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻰ ﺗﺘﻐﯿﺮ  ﻲ و ھ:ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺘﻐﯿﺮة  
  3 . ﺰﻣﻦ ﻻ ﺗﺘﺄﺛﺮ ﺑﺎﻟ ﻲ اﻟﻨﺸﺎط ، ﻓﮭ
اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ ﺣﺠﻢ اﻟﻨﺸﺎط و اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة ﻓﻲ  و ﯾﻤﻜﻦ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ  
  :اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ







و ھﻰ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻰ ﻻ ﺗﺘﺄﺛﺮ ﺑﺤﺠﻢ اﻟﻨﺸﺎط ﺑﻞ ﺗﺘﺄﺛﺮ ﺑﺎﻟﺰﻣﻦ : ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺛﺎﺑﺘﺔ  
ﻌﺘﺒﺮ ﺛﺎﺑﺘﺔ ﻓﻰ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﺣﻮال ﻓﺎﻟﻌﺒﺮة ﻓﻰ ﺣﺪوث اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ھﻮ ﻣﺮور اﻟﺰﻣﻦ ، ﻓﮭﻰ ﻻ ﺗ
  .ﺑﻞ أﻧﮭﺎ ﺗﺘﻐﯿﺮ ﻓﻰ ظﺮوف ﯾﻐﻠﺐ ﻋﻠﯿﮭﺎ طﻮل اﻷﻣﺪ 
  :و ﺗﺄﺧﺬ ھﺬه اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ ﺣﺠﻢ اﻟﻨﺸﺎط و ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺜﺎﺑﺘﺔ( 51)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ 

  002،  591: أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ ، ﻣﺤﻤﺪ ﻣﺤﻤﻮد ﻋﺒﺪ رﺑﮫ ﻣﺤﻤﺪ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،ص، ص ھﺎﺷﻢ  2
  . 691ﺴﺎﺑﻖ ، ص اﻟﻧﻔﺲ اﻟﻤﺮﺟﻊ   3
  اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف

  ﺣﺟم اﻟﻧﺷﺎط

  اﻟﺗﻛﻠﻔﺔ اﻟﻣﺗﻐﯾرة  









  . 691ھﺎﺷﻢ أﺣﻤﺪ ﻋﻄﯿﺔ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﻤﺼﺪر 
ﺒﻘﻲ ﻋﻤﻮﻣﺎ ﺛﺎﺑﺘﺔ ﻓﻲ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﺣﻮال و ﻗﺪ ﺗﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﺈن اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺜﺎﺑﺘﺔ ﺗ
  .ظﺮوف ﯾﻐﻠﺐ ﻋﻠﯿﮭﺎ طﻮل اﻷﻣﺪ 
  1:ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺷﺒﮫ ﻣﺘﻐﯿﺮة و ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺷﺒﮫ ﺛﺎﺑﺘﺔ 
  .وھﻰ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻰ ﺗﺘﻐﯿﺮ ﻣﻊ ﺗﻐﯿﺮ ﺣﺠﻢ اﻟﻨﺸﺎط و ﻟﻜﻦ ﻟﯿﺲ ﺑﻨﻔﺲ اﻟﻨﺴﺒﺔ 
 ﻜﺎﻟﯿﻒ ﺷﺒﮫ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة و ﺷﺒﮫ اﻟﺜﺎﺑﺘﺔ ، ﻋﻠﻰ ﺟﺰء ﻣﺘﻐﯿﺮ و ﺟﺰء ﺛﺎﺑﺖ ،ﺘﺑﺤﯿﺚ ﺗﺸﻤﻞ اﻟ
  .ﻣﻤﺎ ﯾﺴﺘﻠﺰم اﻷﻣﺮ ﻓﺼﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺜﺎﺑﺘﺔ ﻋﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة ﻓﻲ  ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ 
  









  . 272ﺳﻤﯿﺮ ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
  اﻟﺗﻛﺎﻟﯾف

  ﺣﺟم اﻟﻧﺷﺎط






















  :ﺗﻜﻠﻔﺔ إﺗﺨﺎذ  و ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار اﻹداري - III
  :ﺗﻜﻠﻔﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹداري  - 1- III
  :ﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارﯾﻮ ﺗﺘﻀﻤﻦ  ﺗﺸﻤﻞ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻨﻔﻘﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺈﺗ  
  .ﺗﻜﻠﻔﺔ إﺻﺪار اﻟﻘﺮار  - 
اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ "اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار وﯾﻤﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ  - 
، ﺑﺤﯿﺚ ﻛﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ  1"اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﻘﺮار ﻣﻌﯿﻦ وﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﺒﺪﯾﻞ اﻟﺬي ﯾﺘﻢ اﺧﺘﯿﺎره 
ﺟﺰﺋﯿﺎ )ﺘﺨﻠﺺ ﻣﻨﮭﺎ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻷﻏﺮاض اﻟﻘﺮار و ﯾﻤﻜﻦ اﻟ
  .ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻻﺧﺘﯿﺎر ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻌﯿﻦ ﻋﻦ ﺑﺪﯾﻞ آﺧﺮ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ( أو ﻛﻠﯿﺎ 
  :و ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻛﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﻋﺪا    
  .اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻐﺎرﻗﺔ  -1
 .اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻠﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﻻ ﺗﺘﻐﯿﺮ ﻓﻲ أي ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ   -2
ﺘﻔﺎﺿﻠﯿﺔ وﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﻻ و ﻋﺒﺎرة ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ھﻮ ﻣﺮادف ﻟﻤﺼﻄﻠﺢ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟ 
  2: ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ ﯾﺘﻢ إﺗﺒﺎع اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
  .ﺗﺠﻤﯿﻊ ﻛﻞ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﺑﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻗﯿﺪ اﻟﺒﺤﺚ   -1
 .اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻏﺎرﻗﺔ   -2
 .اﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﻻ ﺗﺨﺘﻠﻒ ﺑﺎﺧﺘﻼف اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻄﺮوﺣﺔ   -3
اﻟﻘﺮار ﺑﻨﺎء ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺘﺒﻘﯿﺔ، واﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﺗﻔﺎﺿﻠﯿﺔ أو  إﺗﺨﺎذ -4
 .ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ، و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﮭﻲ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
ھﻲ اﻟﺘﻲ ﻻ ﺗﺘﺄﺛﺮ ،و ﻻ ﯾﺘﻮﻗﻒ وﺟﻮدھﺎ أو ﺗﺠﻨﺒﮭﺎ ﻋﻠﻰ "أﻣﺎ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ 
م ﺑﺎﻟﻔﺼﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ وﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ ﻟﻺداري أن ﯾﻘﻮ 3، "إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ 
  4: واﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ و ھﺬا ﻟﺴﺒﺒﯿﻦ ھﻤﺎ 
  
ﻓﺎﻟﻤﻌﺘﺎد ھﻮ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ,أﻧﮫ ﻧﺎدرا ﻣﺎ ﯾﻜﻮن ﻟﺪﯾﻨﺎ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻛﺎﻓﯿﺔ و ﻣﺘﺎﺣﺔ -1
ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﺤﺪدة ، و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ ﻋﻠﻰ ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار أن ﯾﻌﺮف اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ و 
  .زﻣﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارﻏﯿﺮ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺟﻤﻊ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﻼ
إن اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻗﺪ ﯾﺆدى إﻟﻰ ﻋﺪم وﺿﻮح اﻟﺼﻮرة و ﺟﺬب -2
  أﻧﻈﺎر ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﺑﻌﯿﺪا ﻋﻦ اﻷﻣﻮر اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺒﺮ ذات أھﻤﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺸﻜﻠﺔ اﻟﺘﻲ 

  . 951، ص   4002- 3002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ، :،اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻣﺒﺎدئ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻹدارﯾﺔ أﺣﻤﺪ ﺣﺴﯿﻦ ﻋﻠﻲ ، , أﺣﻤﺪ ﻣﺤﻤﺪ ﻧﻮر    1
  . 776ﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ري أﺗﺲ ﺟﺎرﯾﺴﻮن  و أ   2
  . 28ﻣﺤﻤﺪ ﺳﺎﻣﻲ راﺿﻲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص     3
  . 284 - 187:   ري أﺗﺲ ﺟﺎرﯾﺴﻮن و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   4
ﯾﻮاﺟﮭﮭﺎ ، و ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ ذﻟﻚ ﯾﻮﺟﺪ ﺧﻄﺮ ﻣﻦ أن اﺳﺘﺨﺪام ﺑﻌﺾ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ 
  .ﺋﻤﺔ ﺑﺸﻜﻞ ﻏﯿﺮ ﺻﺤﯿﺢ ﻗﺪ ﯾﺆدى إﻟﻰ ﻗﺮار ﻏﯿﺮ ﺻﺤﯿﺢ ﺑﺎﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼ
و ﺗﺠﺪر اﻹﺷﺎرة ھﻨﺎ إﻟﻰ أن اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻟﺤﺎﻟﺔ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ ﻟﯿﺴﺖ 
ﺑﺎﻟﻀﺮورة ﻣﻼﺋﻤﺔ ﻷﺧﺮى ،ﺑﻤﻌﻨﻰ أن اﻹداري ﯾﺤﺘﺎج إﻟﻰ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ،وھﻮ 
  ﺑﺼﺪد إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﻌﯿﻦ 
، وﯾﺴﺘﺨﻠﺺ ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻓﻘﻂ  ﯾﺠﺐ أن ﯾﻔﺤﺺ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ
  1. و ﯾﺴﺘﺒﻌﺪ اﻷﺧﺮى اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﻜﻮن ﻣﻀﻠﻠﺔ إذا ﺗﻢ اﻻﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﯿﮭﺎ أو اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ
  :ﺗﻜﻠﻔﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار اﻹداري  - 2- III
  :و ﺗﻘﺴﻢ ھﺬه اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ إﻟﻰ 
  و ﺗﺘﻀﻤﻦ : ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ  - 1- 2- III
  :ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  
ﺗﻨﻄﻮي ﻋﻠﻰ اﻟﺘﺤﻘﻖ ﻣﺎ إذا ﻛﺎن ﻛﻞ ﺷﻲء  ﻋﻤﻠﯿﺔ" ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ 
ﯾﺤﺪث طﺒﻘﺎ ﻟﻠﺨﻄﺔ اﻟﻤﻮﺿﻮﻋﺔ و اﻟﺘﻌﻠﯿﻤﺎت اﻟﺼﺎدرة و اﻟﻤﺒﺎدئ اﻟﻤﺤﺪدة، وإن 
ﻏﺮﺿﮭﺎ ھﻮ اﻹﺷﺎرة إﻟﻰ ﻧﻘﺎط اﻟﻀﻌﻒ و اﻷﺧﻄﺎء ﺑﻘﺼﺪ ﻣﻌﺎﻟﺠﺘﮭﺎ و ﻣﻨﻊ ﺗﻜﺮار 
، و ﯾﺘﻢ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﻣﻌﺮﻓﺔ و اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ أن ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار ﯾﺠﺮي  2"  ﺣﺪوﺛﮭﺎ 
  .ﻂ ﻟﮫ ، وھﻲ ﺗﺴﻌﻲ ﻟﻜﺸﻒ اﻷﺧﻄﺎء و إﺗﺨﺎذ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺘﺼﺤﯿﺤﯿﺔ وﻓﻖ ﻣﺎ ﺧﻄ
اﻟﻨﻮﻋﯿﺔ ، اﻟﺴﻌﺎر و : ﺗﺘﻀﻤﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﻤﻌﺎﯾﻨﺔ و اﻟﻔﺤﺺ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ 
  .اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ ﻣﻄﺎﺑﻘﺘﮭﺎ ﻟﻠﻤﻮاﺻﻔﺎت 
  :ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار اﻹداري  
ﺘﻠﻒ ﻣﻦ ﻗﺮار إﻟﻰ ﺗﺘﻀﻤﻦ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ ﻣﺮاﺣﻞ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار اﻹداري و ھﻲ ﺗﺨ
  :، و ھﻨﺎك ﻧﻮﻋﯿﻦ ﻣﻦ اﻟﻤﺘﺎﺑﻌﺔ ...آﺧﺮ و ذﻟﻚ ﺣﺴﺐ ﻧﻮع اﻟﻘﺮار ، أھﻤﯿﺘﮫ 
  .ﺗﺘﻢ ﺑﺼﻮرة ﻣﺴﺘﻤﺮة ﺧﻼل ﻓﺘﺮة زﻣﻨﯿﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ : اﻟﻤﺘﺎﺑﻌﺔ اﻟﻤﺴﺘﻤﺮة  - 
  . ﺗﺘﻢ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﺘﺎﺑﻌﺔ ﺑﺼﻮرة دورﯾﺔ ﻋﻠﻰ ﻓﺘﺮات زﻣﻨﯿﺔ ﻣﺤﺪدة : اﻟﻤﺘﺎﺑﻌﺔ اﻟﺪورﯾﺔ  - 
  :ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ ﻋﺪم اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ  - 2- 2- III

  . 061أﺣﻤﺪ  ﻣﺤﻤﺪ ﻧﻮر ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
  . 751ﺑﺸﯿﺮﻋﺒﺎس اﻟﻌﻼق ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   2
ﻜﺎﻟﯿﻒ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺸﺄ ﻋﻠﻰ ﻋﺪم ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار اﻹداري، ورﻏﻢ ﺻﻌﻮﺑﺔﻗﯿﺎس ﻣﺜﻞ و ھﻲ اﻟﺘ
ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ إﻻ أن أﻏﻠﺐ اﻟﻤﻨﺸﺄت ﺗﻠﺠﺄ إﻟﻰ طﺮق و أﺳﺎﻟﯿﺐ ﻣﻌﯿﻨﺔ ﻟﻘﯿﺎس 
  .ﻣﺜﻞ ھﺬا اﻟﻨﻮع ﻣﻦ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ، ﻛﻘﯿﺎس اﻟﺨﺴﺎﺋﺮ اﻟﻨﺎﺟﻤﺔ ﻋﻦ ﻋﺪم ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻗﺮار ﻣﺎ 
















  :اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارى :اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
ﯾﻌﺘﺒﺮ اﻟﻮﻗﺖ ﻣﻦ اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ اﻟﻤﮭﻤﺔ ﻓﻰ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻺدارى و ﻛﺬﻟﻚ          
ﻟﻠﻘﺮارات اﻟﺘﻰ ﺗﺘﻄﻠﺐ اﻟﺤﻜﻢ أو اﻟﺘﺼﺮف اﻟﺴﺮﯾﻊ ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻜﻤﻦ أھﻤﯿﺘﮫ ﻓﻰ أﻧﮫ ﯾﺆﺛﺮ ﻓﻰ 
ﮭﺎ اﻟﻤﻮارد اﻻﺧﺮى ، ﻓﮭﻮ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺤﻘﯿﻘﻰ ﻟﻺدارة ،و ﺑﺎﻟﺮﻏﻢ اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺘﻰ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﯿ
  .ﻣﻦ ذﻟﻚ ﻓﺈن اﻹدارى ﻻ ﯾﺤﺮص ﻋﻠﻰ ھﺬا اﻟﻤﻮرد اﻟﻔﺮﯾﺪ ﻣﻦ ﻧﻮﻋﮫ .
ﻓﻨﺠﺪ أن اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﺎح ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻟﻌﺎدﯾﺔ ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﯿﺎﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﺟﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت 
ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻰ ﻓﺘﺮة ( ﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎرﯾﻊ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒ)اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﮭﺎ ، أﻣﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺨﺺ اﻟﻘﺮارات اﻹﺳﺘﺜﻤﺎرﯾﺔ 
إﻧﺠﺎزه و ﻓﻰ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﯾﺠﺐ أﺧﺬ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻓﻰ ﻋﯿﻦ اﻹﻋﺘﺒﺎر و اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺤﺪد ﻹﻧﺠﺎز ھﺬا 
  .اﻟﻤﺸﺮوع 
  :ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻮﻗﺖ و ﻣﺒﺎدىء دراﺳﺘﮫ  - I
اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬى ﺗﺴﺘﻐﺮﻗﮫ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺟﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و "إن اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﺎح ھﻮ     
،ھﻮ أﺣﺪ ﻣﺤﺪدات اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ  1" و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻰ ﻓﻰ اﻟﻘﺮار ذاﺗﮫ  ﯾﺆﺛﺮ ﻓﻰ اﻹﺧﺘﯿﺎرات اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ
اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ و اﻟﺨﺪﻣﯿﺔ ،و ﯾﻤﻜﻦ اﻻھﺘﻤﺎم ﺑﺎﻹﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼﻮى ﻣﻨﮫ و ﺗﻨﻤﯿﺘﮫ، وذﻟﻚ ﺑﺎﻟﺘﻘﻠﯿﻞ 
  2.ﻗﺪر اﻻﻣﻜﺎن ﻣﻦ ھﺪره 
  :ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻮﻗﺖ  - 1-I  
  3:ﯾﻤﻜﻦ ﺑﻠﻮرة ﺧﺼﺎﺋﺺ اﻟﻮﻗﺖ ﻓﻲ أﻧﮫ        
ﻻ أﻗﺼﺮ ﻣﻨﮫ ﻷﻧﮫ ﻟﯿﺲ ﻛﺎﻓﯿﺎ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ﻻ ﺷﺊ أطﻮل ﻣﻨﮫ ﻷﻧﮫ ﻣﻘﯿﺎس اﻟﺨﻠﻮد ، و -1
  .ﺟﻤﯿﻊ ﻣﺎ ﯾﺮﯾﺪه اﻟﻤﺮء، وﻻ ﺷﺊ ﯾﻤﻜﻦ ﻋﻤﻠﮫ ﺑﺪوﻧﮫ 
 .ﺳﺮﯾﻊ اﻹﻧﻘﻀﺎء  -2
 .ﻣﻮرد ﻧﺎدر ، ﻓﮭﻮ رأس اﻟﻤﺎل اﻟﺤﻘﯿﻘﻰ ﻟﻺدارة  -3
ﯾﺨﺘﻠﻒ ﻋﻦ اﻟﻤﻮارد اﻻﺧﺮى اﻟﺮﺋﯿﺴﯿﺔ ، ﻛﺎﻟﻘﻮى اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ و اﻷﻣﻮال و اﻷﺟﮭﺰة  -4
 :ﻷﻧﮫ 
  ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺨﺰﯾﻨﮫ 
 ﻻ ﯾﻤﻜﻦ إﺣﻼﻟﮫ 
 .ﻞ ﻛﻞ ﺟﺰء ﻣﻦ أﺟﺰاء اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹدارﯾﺔ ﯾﺘﺨﻠ
  .      ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺷﺮاؤه ، أو ﺑﯿﻌﮫ ، أو ﺗﺄﺟﯿﺮه و ﺗﻮﻓﯿﺮه 
  .إﻧﮫ ﻣﻮرد ﻣﺤﺪد ﯾﻤﻠﻜﮫ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻨﺎس ﺑﺎﻟﺘﺴﺎوى  
و ﺗﺘﻤﺜﻞ أھﻤﯿﺔ اﻟﻮﻗﺖ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻓﻰ أن ھﺬا اﻷﺧﯿﺮ ﯾﺤﺘﺎج إﻟﻰ ﻓﺘﺮة 
ت و اﻟﻈﺮوف اﻟﺘﻰ ﯾﻮاﺟﮭﮭﺎ زﻣﻨﯿﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ ، و ﺑﺪون ﺷﻚ ﻓﺈن إﺧﺘﻼف ﻧﻮﻋﯿﺔ اﻟﻤﺸﻜﻼ

  . 042، ص  8991اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ، : اﻟﺪاراﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ﻤﺪﺧﻞ اﻟﻤﻌﺎﺻﺮ ﻓﻲ اﻹدارة، اﻟﻋﻠﻲ اﻟﺸﺮﯾﻒ، ﻣﺤﻤﺪ ﺳﻠﻄﺎن ،   1
  . 3، ص  4002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ، : ، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺷﺒﺎب اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ إدارة اﻟﻮﻗﺖ ﺻﻼح ﻋﺒﺎس ،   2
  . 02 – 91: ، ص ص  2002ﻋﻤﺎن ، : ، دار اﻟﻤﺠﺪﻻوي إدارة اﻟﻮﻗﺖ  ﻧﺎدر أﺣﻤﺪ أﺑﻮ ﺷﯿﺤﺔ ،  3
، ﻓﻀﻼ ﻋﻦ إﺧﺘﻼف طﺒﯿﻌﺔ اﻟﻘﺮار ﻓﻰ اﻟﻤﺴﺘﻮﯾﺎت اﻹدارﯾﺔ ﻟﮫ ﺗﺄﺛﯿﺮ ﻋﻠﻰ اﻟﻮﻗﺖ 
  .اﻟﻤﺤﺪد ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ أن ﯾﻌﻰ اﻹداري أن ھﻨﺎك وﻗﺘﺎ ﻟﺠﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و وﻗﺘﺎ ﻻﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
ﻟﺘﺄﺧﺮ أو ،و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻰ ﻻ ﯾﺠﺐ ﺗﺄﺧﯿﺮه ﺑﺴﺒﺐ ﻋﺪم اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت إﺿﺎﻓﯿﺔ ﻓﺎ
و ﻟﮭﺬا ﯾﻤﻜﻦ ﻟﻼدارى أن ﯾﺒﺬل ﺟﮭﻮد , اﻟﺘﺄﺟﯿﻞ ﻻ ﯾﺆدى إﻟﻰ اﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﺻﺤﯿﺢ 
  .إﺿﺎﻓﯿﺔ ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت أﻓﻀﻞ و دﻗﯿﻘﺔ و ﺻﺤﯿﺤﺔ 
  
  :ﻣﺒﺎدئ دراﺳﺔ اﻟﻮﻗﺖ  -2– I
إن دراﺳﺔ اﻟﻮﻗﺖ ﺗﻤﻜﻨﻨﺎ ﻣﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪه ﻷداء أى ﻋﻤﻠﯿﺔ دون أى ھﺪر ﻣﻤﺎ ﯾﺘﯿﺢ زﻣﻨﺎ "    
أو ﻋﻤﻠﯿﺎت ﻣﺘﺘﺎﻟﯿﺔ أو ﻣﻜﻤﻠﺔ ﻣﻤﺎ ﯾﺆدى إﻟﻰ إﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل ﻓﻰ ﻓﻰ إﻧﺠﺎز ﺟﺰﺋﯿﺎت 
  1" ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮫ اﻟﻮﻗﺖ اﻻﻣﺜﻞ اﻟﻤﺴﺘﮭﺪف ﻹﻧﺠﺎزھﺎ  اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ أو ﻣﺎ
و ﺗﮭﺪف دراﺳﺘﮫ إﻟﻰ رﻓﻊ ﻛﻔﺎءة اﻟﻌﺎﻣﻞ و اﻹﺳﺘﻔﺎدة اﻟﻘﺼﻮى ﻣﻨﮫ ﻹﻧﺠﺎز اﻷﻋﻤﺎل و 
  .ذﻟﻚ ﺑﺘﻘﻠﯿﻞ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻀﺎﺋﻊ ﻓﻰ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﺰاﺋﺪة و ﻏﯿﺮ ﺿﺮورﯾﺔ 





  .ﻣﺒﺎدئ دراﺳﺔ اﻟﻮﻗﺖ ( 71)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ 
  





   71 – 3: ص ص ﺻﻼح ﻋﺒﺎس ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ،   1
  ﻣﺑﺎدئ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻌﺎﻣل

ﻣﺑﺎدئ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﻣﻛﺎن        ﻣﺑﺎدئ ﺗﺗﻌﻠق ﺑﺎﻟﻶﻟﺔ
  اﻟﻌﻣل
  
  . 02ﺻﻼح ﻋﺒﺎس ، ﻣﺮﺣﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص :  اﻟﻤﺼﺪر 
  : و ﺳﻨﺘﻄﺮق ﻟﮭﺎ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻰ 
  :ﻣﺒﺎدئ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻌﺎﻣﻞ  -1- 2- I
اﺳﺔ و ھﺪﻓﮭﺎ ﻓﻰ وﻗﺖ واﺣﺪ ، ﺣﯿﺚ ﺗﮭﺪف إﻟﻰ ﺗﺴﯿﯿﺮ و إن اﻟﻌﺎﻣﻞ ھﻮ ﻣﻨﺒﻊ اﻟﺪر    
ﺗﺴﮭﯿﻞ ﻋﻤﻞ اﻟﯿﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ ﺑﺘﻮﻓﯿﺮ اﻟﻈﺮوف اﻟﻼزﻣﺔ و اﻻﻛﺜﺮ راﺣﺔ و اﻟﺘﻰ ﺗﺆدى إﻟﻰ 
  :اﻟﺘﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ ھﺪر اﻟﻮﻗﺖ أﺛﻨﺎء أداء وظﺎﺋﻔﮫ ، ﻣﻨﮭﺎ 
  .ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻈﺮوف اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ و اﻻﻛﺜﺮ راﺣﺔ ﻟﻠﻌﻤﻞ  -1
 .ء اﻟﻌﻤﻞ ﺗﺤﺪﯾﺪ وﻗﺖ اﻟﺮاﺣﺔ ﻟﺘﻌﻮﯾﺾ اﻟﺠﮭﺪ اﻟﻤﺒﺬول أﺛﻨﺎ -2
 .اﻟﺘﻐﻠﺐ ﻋﻠﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻜﺴﻞ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﺑﻌﺪ ﻓﺘﺮة اﻟﺮاﺣﺔ  -3
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺣﻘﻮق و واﺟﺒﺎت اﻟﻌﻤﻞ  -4
 .ﺗﻨﻮﯾﻊ اﻟﻌﻤﻞ ﺿﺮورى ﻣﻦ أﺟﻞ ﻋﺪم وﺻﻮل اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻟﺤﺎﻟﺔ اﻟﻤﻠﻞ  -5
 
  :ﻣﺒﺎدئ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻵﻟﺔ  -2- 2- I
ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻶﻟﺔ ﻓﮭﻰ اﻟﻤﻜﻤﻞ و اﻟﻤﺴﺎﻋﺪ ﻵداء اﻟﻌﺎﻣﻞ اﻟﺘﻰ ﺗﻘﺪم ﺑﺎﻟﺠﺰء اﻷﻛﺒﺮ و      
ﻰ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎﺟﯿﺔ ﻓﻰ أﺳﺮع وﻗﺖ وﺑﺄﻗﻞ ﺟﮭﺪ ﻣﻤﻜﻦ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻤﺒﺎدئ ﻣﺎﯾﻠﻰ اﻷھﻢ ﻓ
  :
  اﻟﻌﺎﻣﻞ ھﻮ ﻣﺤﺮك اﻟﻶﻟﺔ و ﻣﺸﻐﻠﮭﺎ و ﺗﺨﺪﻣﮫ و ﻟﯿﺲ اﻟﻌﻜﺲ  -1
 .اﻵﻟﺔ ھﻰ ﺑﺪﯾﻞ ﻟﻺﻧﺴﺎن ﺗﺆدى ﻋﻨﮫ ﻋﻤﻠﮫ ﺑﻜﻔﺎءة و دﻗﺔ أﻋﻠﻰ   -2
 .ﯾﺠﺐ إﺳﺘﺨﺪام أﻛﺜﺮ ﻣﻦ آﻟﺔ ﻓﻰ وﻗﺖ واﺣﺪ ﻛﻠﻤﺎ أﻣﻜﻦ   -3
 و ﻣﻨﻄﻘﯿﺔ اﻟﺘﺮﺗﯿﺐ ﺑﯿﻦ اﻵﻻت  ﯾﺠﺐ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ و اﻟﺘﺘﺎﻟﻰ  -4
 .ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻵﻻت ﺑﺎﻷﺣﺠﺎم اﻟﺼﻐﯿﺮة و اﻟﻤﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﻠﻤﺼﺎﻧﻊ اﻟﻤﺘﻮﺳﻄﺔ و اﻟﺼﻐﯿﺮة  -5
اﻹﻋﺘﻤﺎد ﻋﻠﻰ اﻵﻻت ﺗﻌﻜﺲ درﺟﺎت اﻟﺪﻗﺔ و اﻟﺠﻮدة و اﻟﻜﻔﺎءة ﻓﻰ اﻟﻌﻤﻞ ، ﻓﮭﻨﺎﻟﻚ  -6
 .ﻋﻼﻗﺔ طﺮدﯾﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻄﺮﻓﯿﻦ 
 
  :ﻣﺒﺎدئ ﺗﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﻜﺎن اﻟﻌﻤﻞ  - 3-2– I
ﺗﺴﮭﯿﻞ ﺣﺮﻛﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ ﻋﻨﺪ أداء وظﺎﺋﻔﮫ دون ﺟﮭﺪ و دون ﺗﮭﺪف ھﺬه اﻟﻤﺒﺎدئ إﻟﻰ 
  :إﺿﺎﻋﺔ اﻟﻮﻗﺖ ، ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
ﻣﺮاﻋﺎة أن ﯾﺴﺘﻮﻋﺐ اﻟﻌﺎﻣﻞ و اﻵﻻت و اﻟﻤﻮاد و ﺳﮭﻮﻟﺔ اﻟﺤﺮﻛﺔ ﺑﯿﻦ ھﺬه  -1
  .اﻟﻌﻨﺎﺻﺮ ﺑﺄﻗﻞ ﺟﮭﺪ 
 .وﺿﻊ اﻟﻤﻮاد و اﻵﻻت ﺣﺘﻰ ﯾﺘﺴﻨﻰ ﻟﻠﻌﺎﻣﻞ ﺗﺘﺒﻊ اﻟﺤﺮﻛﺔ ﺑﯿﻨﮭﻢ  -2
ﺗﺼﻤﯿﻢ ﻣﻜﺎن اﻟﻌﻤﻞ و ﻣﻦ  ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻹﺿﺎءة ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻋﺎﻣﻼ أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻰ -3
 .اﻷوﻟﻮﯾﺎت اﻟﻤﺴﺎﻋﺪة ﻋﻠﻰ أداء اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺈﺗﻘﺎن و ﻛﻔﺎءة 
اﻷﻣﺎﻛﻦ اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺮاﺣﺔ و اﻟﻄﻌﺎم ﻻ ﺗﻘﻞ أھﻤﯿﺔ و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ ﻣﺮاﻋﺎﺗﮭﺎ ﻋﻨﺪ  -4
 .اﻟﺘﺼﻤﯿﻢ ﻟﺮاﺣﺔ اﻟﻌﺎﻣﻞ أﺛﻨﺎء ﻋﻤﻠﮫ 
اﻹﺗﺼﺎل ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻤﺎل ھﺎم و أﺳﺎﺳﻲ ﻟﺬﻟﻚ ﯾﺠﺐ ﻣﺮاﻋﺎﺗﮫ أﺛﻨﺎء ﺗﺼﻤﯿﻢ ﻣﻜﺎن  -5
اﻹﺗﺼﺎل ﺳﮭﻞ ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻤﺎل و اﻟﻤﺸﺮف ﻋﻠﻰ اﻟﻌﻤﻞ و إﻣﺪاد  اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺄن ﯾﻜﻮن
 .ﺑﺎﻟﻤﻮاد و اﻵﻻت اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻌﻤﻞ 






  :ﻣﺆﺛﺮات و ظﺮوف إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارى  - II
  1: ﻣﺆﺛﺮات اﻟﻘﺮار اﻹدارى  - 1– II
ت اﻟﺘﻰ ﯾﻜﻮن اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺆﺛﺮات اﻟﻘﺮار ، ﻓﻔﻰ اﻟﻘﺮار ﯾﺘﺤﺪد اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم وﻓﻘﺎ     
ﯾﺰداد اﻟﻀﻐﻂ ﻋﻠﻰ اﻹدارى ﺣﺘﻰ ﯾﺼﻞ إﻟﻰ ﻧﻘﻄﺔ ﯾﺠﺐ ﻋﻨﺪھﺎ , اﻟﻤﺘﺎح ﻟﮭﺎ ﻗﻠﯿﻼ 
  .و اﻵﺧﺮى اﻟﻐﯿﺮ ﻣﺤﺪدة ﺑﻮﻗﺖ ﻣﻌﯿﻦ ﯾﻤﻜﻦ إﺗﺨﺎذھﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﺮﻏﺒﺘﮫ , إﺗﺨﺎذه 

  . 142ﻋﻠﻲ اﻟﺸﺮﯾﻒ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
إﻻ أن اﻹدارى ﯾﺮى أﻧﮫ ﻣﻦ , ﻓﺒﺎﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ أﻧﮫ ﻻ ﺗﻮﺟﺪ ﺿﻐﻮط ﺗﻔﺮض اﻟﻘﺮار 
ﻠﺢ أﺗﺨﺎذه و ﺗﻄﻠﻖ ﻋﻠﻰ اﻟﻘﺮارت اﻟﺘﻰ ﺗﻔﺮض ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﻀﻐﻮط ﻗﺮارات اﻷﺻ
اﻟﻜﻮارث ، أﻣﺎ اﻟﻘﺮارت اﻟﺘﻰ ﺗﺘﺨﺬ وﻓﻘﺎ ﻹرادة اﻹدار ﻔﯿﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻗﺮارت اﻟﻔﺮص 
  ت اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ ،اأﻣﺎ اﻟﻘﺮارت اﻟﺘﻰ ﺗﻘﻊ ﺑﯿﻦ اﻟﻨﻮﻋﯿﻦ ﻓﯿﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻗﺮار
  :و ھﺬا ﻣﺎ ﯾﻮﺿﺤﮫ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻰ 
  . ﻣﺜﯿﺮات اﻟﻘﺮار( 81)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ 
  





  . 142ﻋﻠﻲ اﻟﺸﺮﯾﻒ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﻤﺼﺪر 
  
و ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺘﺤﻮل ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﻦ ﻧﻮع إﻟﻰ آﺧﺮ ﻋﺒﺮ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺴﺒﻖ       
ﺑﺴﺒﺐ اﻟﺘﺎﺧﺮ أو ﺑﺴﺒﺐ ﺗﺼﺮف اﻹدارى  ﻓﺈھﻤﺎل ﻓﺮﺻﺔ ﻣﺎ ﻗﺪ ﯾﻮﻟﺪ ﻣﺸﻜﻠﺔ أو ﺣﺘﻰ 
ﺮﯾﻖ اﻟﺒﺤﺚ ﻋﻦ ﺣﻞ ﻛﺎرﺛﺔ ، ﻛﻤﺎ أﻧﮫ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺤﻮل ﻛﺎرﺛﺔ إﻟﻰ ﻣﺠﺮد ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻋﻦ ط
  .ﻣﺆﻗﺖ ، أو ﻗﺪ ﯾﺴﺘﺨﺪم ﻛﺎرﺛﺔ أو ﻣﺸﻜﻠﺔ ﻛﻔﺮﺻﺔ ﻟﻠﺘﺠﺪﯾﺪ و اﻹﺑﺘﻜﺎر 
  
  :ظﺮوف إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارى  -2- II
ﻓﻰ ﺑﻌﺾ اﻷﺣﯿﺎن ﯾﻜﻮن اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﺎ ﻓﻰ ظﻞ ظﺮوف ﻣﻌﯿﻨﺔ و      
  :ھﻰ 
  1: ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺘﺄﻛﺪ  -1- 2– II

 4002اﻹﺳﻜﻨﺪرﯾﺔ ،: ، ﻣﺆﺳﺴﺔ ﺷﺒﺎب اﻟﺠﺎﻣﻌﺔ " ﻣﻔﺎﺗﯿﺢ اﻟﺘﻨﺎﻓﺴﯿﺔ و اﻟﺘﻨﻤﯿﺔ اﻟﻤﺘﻮاﺻﻠﺔ "إدارة اﻷﻋﻤﺎل اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و اﻟﻌﺎﻟﻤﯿﺔ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﻨﺠﺎر ،   1
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  رﻏﺒﺔ اﻹداري

ﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ ﻓﻰ ظﻞ ظﺮوف ﺗﻌﻨﻰ أن اﻹدارى ﯾﻘﻮم ﺑﻌﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠ      
ﻣﻌﺮوﻓﺔ ﻣﺴﺒﻘﺎ ﻧﻈﺮا ﻟﺘﻮﻓﺮ ﺟﻤﯿﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ و ﯾﺘﻢ أﺧﺘﯿﺎر اﻟﺒﺪﯾﻞ ذو أﻓﻀﻞ 
و ھﻨﺎ ﺗﻠﻌﺐ أﺳﺎﻟﯿﺐ ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت دورا ھﺎﻣﺎ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺴﻌﻰ ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ , ﻧﺎﺗﺞ 
  .أﻗﺼﻰ رﺑﺢ أو أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ 
  : ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪﻣﺎ اﻟﺘﺎﻛﺪ -2- 2– II
ﯾﻞ اﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻣﺘﻮﻗﻌﺔ ﻣﻊ وﺟﻮد ﺻﻌﻮﺑﺔ ﻓﻰ ﻣﻌﺮﻓﺔ ﻓﻰ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﯾﻜﻮن ﻟﻜﻞ ﺑﺪ
اﺣﺘﻤﺎﻻت اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ وﺗﻌﺘﺒﺮ ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻤﺎرﯾﺎت اﺣﺪى اﻻﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﻰ ﺗﺴﺘﻌﻤﻞ ﻻﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﻣﺎ 
ﻟﻠﺬﻟﻚ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﺧﻤﺴﺔ ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﺣﺴﺐ رﻏﺒﺔ ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار واھﻤﯿﺔ اﻟﻘﺮار .ﻓﻰ ﻣﺜﻞ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ
  2:وﻧﻮﻋﯿﺘﺔ وھﻰ
  :اﻟﺘﻔﺎؤل ﻣﻌﯿﺎر -1
  .ﺬ اﻟﻘﺮار ﻣﺘﻔﺎﺋﻼ و ﯾﺘﻮﻗﻊ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻞ اﻓﺼﻞ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞﺑﺤﯿﺚ ﯾﻜﻮن ﻣﺘﺨ         
  :اﻟﺘﺸﺎؤم ﻣﻌﯿﺎر -2
ﯾﻜﻮن ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﺣﺴﺐ ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر ﻣﺘﺸﺎﺋﻤﺎ و ﻣﺘﻮﻗﻊ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻰ اﺳﻮا          
  .اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ
  :ﻣﻌﯿﺎر ھﻮرﯾﺮ -3
 اﻟﺘﻔﺎؤل ن ﻣﻌﯿﺎرأﺑﺎﻗﺘﺮاض   ﻧﺎﺗﺞ  ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر ھﻮ اﻟﺠﻤﻊ ﺑﯿﻦ اﻓﻀﻞ ﻧﺎﺗﺞ ﻣﻊ أﺳﻮا        
  ﺻﻔﺮ =اﻟﺘﺸﺎؤم  و        1
  :ﻣﻌﯿﺎر اﻟﻨﺪم -4
ن ھﺬا اﻟﻤﻌﯿﺎر ﯾﺤﺪد اﻟﻨﺪم ﻋﻨﺪ اﺧﺘﯿﺎر أي ﺑﺪﯾﻞ ﻓﺈذا ﻛﺎن اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﺨﺬ ﺧﺎطﺌﺎ ﻓﺎن إ   
ﻌﯿﺔ و اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻢ اﻟﺤﺼﻮل ﯿﻣﻘﺪار اﻟﻨﺪم ھﻮ اﻟﻔﺮق ﺑﯿﻦ أﻋﻠﻰ ﻧﺎﺗﺞ ﻓﻰ اﻟﺤﺎﻟﺔ اﻟﻄﺒ
  .ﻋﻠﯿﮭﺎ
  :ﻼس ﺑﻻ ﻣﻌﯿﺎر -5 
ﻓﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺒﺪﯾﻞ  و ھﻮ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ اﺳﺘﺨﺪام اﻟﻮﺳﻂ  اﻟﺤﺴﺎﺑﻲ
  .                  اﻻﻓﻀﻞ

  . 12 – 81: ، ص ص  1991دﻣﺸﻖ ، : و اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ، ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻜﺘﺐ  ﻧﻈﺮﯾﺔ اﻟﻘﺮارات اﻹدارﯾﺔﻛﺒﯿﺪ ،  ﻣﺤﻤﺪ  2
  :ﺣﺎﻟﺔ اﻟﻤﺨﺎطﺮة  -3- 2– II
ﺗﻤﺘﺎز ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﺑﻤﻌﺮﻓﺔ ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار ﺑﺎﺣﺘﻤﺎل ﺣﺪوث ﺣﺎﻻت طﺒﯿﻌﯿﺔ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ        
ﺧﺘﯿﺎر أﺣﺪ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻓﺎﻧﮫ ﯾﻘﻮم ﺑﺤﺴﺎب اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻟﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ و ﯾﺨﺘﺎر إراد أﻓﺈذا 
ﻗﯿﻤﺔ ﻣﺘﻮﻗﻌﺔ ﻓﻰ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺮﺑﺢ أو اﻗﻠﮭﺎ ﻓﻰ  ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ و ﯾﻤﻜﻦ  ﯾﺤﻘﻖ أﻋﻠﻰ اﻟﺬي
  : ﯾﻠﻰ ﺣﺴﺎب اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻛﻤﺎ
  .ﺣﺘﻤﺎل ﺣﺪوﺛﮭﺎإﻌﯿﺔ ﯿاﻟﺤﺎﻟﺔ اﻟﻄﺒ= اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ 
  :ﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ إن ﻧﻮﺿﺢ ظﺮوف أو ﯾﻤﻜﻦ 






  .             ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار –   .        اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ - 
 .                  اﻹﺣﺘﻤﺎﻻت  –.                     اﻟﺘﻌﯿﯿﻦ  - 
  .اﻟﺸﺒﻜﺎت  - 
  
  . 53ﻧﺎدﯾﺔ أﯾﻮب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص: اﻟﻤﺼﺪر 
  
  :اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ  ﻓﻲوﯾﻤﻜﻦ ﺗﻮﺿﯿﺢ ﺧﺼﺎﺋﺺ ظﺮوف إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار 
  .ﺧﺼﺎﺋﺺ ظﺮوف إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار  (40) ﺟﺪول رﻗﻢ
  













 ﻣﺴﺘﻘﺮة وﺑﺴﯿﻄﺔ 
  
 ﻣﺘﻐﯿﺮة و ﻣﻌﻘﺪة
  ظروف إﺗﺧﺎذ اﻟﻘرار


















  . 73ﻧﺎدﯾﺔ أﯾﻮب ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﻤﺼﺪر 
  
  :ﺎع اﻟﻮﻗﺖ ﻣﻀﯿﻌﺎت اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺆدى إﻟﻰ ﺿﯿ - III
ﻣﺮ ھﺎم ﯾﺠﺐ ﻟﻺدارة اﻻﺳﺘﻔﺎدة ﻣﻨﮫ و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ ﻣﻌﺮﻓﺔ أن ﻋﺎﻣﻞ اﻟﻮﻗﺖ ھﻮ إ     
  : ﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺆدى إﻟﻰ ﺿﯿﺎع وﻗﺖ وﺳﺘﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎااﻟﻌﻮ
  :أھﻢ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﻀﯿﻊ اﻟﻮﻗﺖ  - 1- III
ھﻨﺎك ﻣﻦ ﯾﺮي أن اﻟﯿﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ و اﻟﻤﻌﺪات و اﻵﻻت ﻣﻦ أھﻢ ﻣﺠﺎﻻت إﺿﺎﻋﺔ        
  1:ھﻲ ﻗﺖ اﻟﻮ
  :اﻟﯿﺪ اﻟﻌﺎﻣﻠﺔ  -1
ھﻮ اﻹﻓﺘﺮاض أن ﺟﮭﺪ اﻟﻌﻤﺎل ﻻ ﯾﻀﯿﻊ طﺎﻟﻤﺎ اﻟﻤﻌﺮوف ﻓﻲ اﻷﻋﻤﺎل  إن اﻟﺨﻄﺄ
  :ﯾﻌﻤﻠﻮن و ھﻨﺎك اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﺼﺎدر اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﻠﺠﮭﺪ اﻟﻤﮭﺪور و ھﻲ 
  .ﻣﮭﻤﺎت ﻏﯿﺮ ﺿﺮورﯾﺔ  - 
 .أﺟﺰاء ﻏﯿﺮ ﺿﺮورﯾﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﮭﻤﺔ  - 
 .إﻧﮭﺎء ﻣﮭﻤﺎت ﻓﻲ وﻗﺖ أﺳﺮع  - 
 .ﻣﮭﻤﺎت ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﻜﻮن أﺳﮭﻞ  - 
  :ﻤﻌﺪات و اﻵﻻت اﻟ -2
  :ھﻨﺎك ﺛﻼث طﺮق ﻟﮭﺪر ﻗﺪرة اﻵﻟﺔ و ھﻲ   
  .ﺗﺨﻔﯿﺾ أوﻗﺎت اﻟﺘﺸﻐﯿﻞ  - 
 .ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ اﻹﻋﺪاد  - 

  . 62 - 11: ﻟﺒﻨﺎن ، ﻏﯿﺮ ﻣﺆرخ ، ص ص : ، دار اﻟﺮاﺗﺐ اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ " إدارة اﻟﻮﻗﺖ " ﻣﻮﺳﻮﻋﺔ رﺟﻞ اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻨﺎﺟﺢ ﺧﻠﯿﻞ ﻓﮭﺪ ﺳﯿﺒﺎﻧﻲ ،   1
 .اﻟﺘﺨﻠﺺ ﻣﻦ اﻹﻧﺘﺎج اﻟﺰاﺋﺪ  - 
  :اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﺑﺸﻜﻞ ﻋﺎم  - 2- III
  2:ھﻲ  rekarDﻛﻤﺎ أوﺿﺤﮭﺎ درﻛﺮ
  :ﺳﻮء اﻹدارة  -1
وﻗﺖ  و ﺧﺎﺻﺔ ﻦإن اﻹدارة اﻟﺴﯿﺌﺔ ﺗﺆدي إﻟﻰ ﺿﯿﺎع اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻌﺎﻣﻠﯿ      
 . ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار
  :ﺗﻀﺨﻢ ﻋﺪد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ -2
ﺗﺆدي زﯾﺎدة ﻋﺪد اﻟﻌﺎﻣﻠﯿﻦ ﻋﻦ اﻟﺤﺪ إﻟﻰ ﺿﯿﺎع اﻟﻮﻗﺖ ﻓﺎﻟﻌﺪد اﻟﺰاﺋﺪ ﻋﻦ         
اﻟﺤﺎﺟﺔ ﻻ ﯾﻜﻮن ﻋﺎطﻼ ﻋﻦ اﻟﻌﻤﻞ ﻓﺤﺴﺐ ؛ ﺑﻞ ﯾﺆدي إﻟﻰ إﻋﺎﻗﺔ اﻵﺧﺮﯾﻦ ﻋﻦ أداء 
ﺗﮭﻢ ، وذﻟﻚ ﯾﺴﺒﺐ زﯾﺎدة ﻓﺮص اﻻﺣﺘﻜﺎك واﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺎإﺿﺎﻋﺔ أوﻗ أﻋﻤﺎﻟﮭﻢ    و
  ﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﺑﯿﻨﮭﻢاﻻ
  : ﺟﺘﻤﺎﻋﺎت ﻋﻦ اﻟﺤﺪ اﻟﻤﻌﻘﻮلاﻹ زﯾﺎدة ﻋﺪد -3   
ن اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت ﻣﻜﻠﻔﺔ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺠﮭﺪ واﻟﻤﺎل، وﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﺠﺐ ﻋﻠﻰ إ       
ﯾﺤﺮص ﻋﻠﻰ  ﺗﻘﻠﯿﻞ ﻣﻦ ﻋﺪد اﻹﺟﺘﻤﺎﻋﺎت إﻟﻰ اﻟﺤﺪ اﻷدﻧﻰ ﻓﺎﺗﺨﺎذ ﺑﻌﺾ  اﻹداري أن
  ﺎ ﺗﻢ ﺟﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣ اﻟﻘﺮارات ﻟﯿﺲ ﺑﺤﺎﺟﺔ إﻟﻰ ﻟﺠﺎن أو  اﺟﺘﻤﺎﻋﺎت ﺧﺎﺻﺔ  إذا
اﻟﻼزﻣﺔ  ﺻﺤﯿﺢ أن ﺑﻌﺾ اﻟﻘﺮارات ﯾﺤﺘﺎج إﻟﻰ ﻟﺠﺎن وﻟﻜﻦ ھﻨﺎك اﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻨﮭﺎ ﯾﻤﻜﻦ 
  .                     أن ﺗﺘﺨﺬ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﻌﺮف ﻋﻠﻰ ﻣﻘﺘﺮﺣﺎت اﻟﻤﺸﺘﺮﻛﯿﻦ دون ﻋﻘﺪ اﺟﺘﻤﺎع
  :ﻋﺪم ﻛﻔﺎﯾﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و أﻧﻈﻤﺔ اﻻﺗﺼﺎل -4
ﻓﻘﺪ ﯾﻀﯿﻊ اﻟﻮﻗﺖ ﻧﺘﯿﺠﺔ ﻟﺘﺄﺧﺮ  ﺗﺸﻜﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت  أﺳﺎس ﻋﻤﻞ ﻣﺘﺨﺬ اﻟﻘﺮار اﻟﺘﺎﻟﻲ   
  .وﺻﻮل اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت أو ﻟﻌﺪم دﻗﺘﮭﺎ 
اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﺎت ﻏﯿﺮ ﻧﺎﺟﺤﺔ و اﻟﺘﺮدد ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات و اﻟﺨﻮف ﻣﻦ ارﺗﻜﺎب -5
  :اﻷﺧﻄﺎء 
  .ﺳﺒﺐ ﻣﻦ أﺳﺒﺎب ﺿﯿﺎع اﻟﻮﻗﺖ  
 أو دراﺳﺔ ﻣﺴﺒﻘﺔ  اﻟﺘﺴﺮع ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ ﺑﻌﺾ اﻟﻘﺮارات دون ﺗﻔﻜﯿﺮ-6

  . 831 – 011: ﻧﺎدر أﺑﻮ ﺷﯿﺤﺔ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   2
  :اﻟﻌﻮاﻣﻞ ﺣﺴﺐ وظﺎﺋﻒ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ  - 3- III
ﻟﻘﺪ رﺑﻂ ﻣﺎﻛﻨﺰي ﻣﻀﯿﻌﺎت اﻟﻮﻗﺖ ﺑﻤﺨﺘﻠﻒ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻹدارﯾﺔ و ﻗﺪ ﺗﻄﺮق إﻟﯿﮭﺎ     
  1:ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  :اﻟﺘﺨﻄﯿﻂ  -1
  .ﻋﺪم وﺟﻮد أھﺪاف أو أوﻟﻮﯾﺎت أو ﺧﻄﻂ ﯾﻮﻣﯿﺔ  - 
  .إﺧﺘﻼل اﻷوﻟﻮﯾﺎت  - 
  .ﻋﺪم وﺟﻮد ﻣﻮاﻋﯿﺪ ﻣﺤﺪدة ﻹﻧﮭﺎء اﻟﻤﮭﺎم  - 
  .اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺄﻋﻤﺎل ﻛﺜﯿﺮة ﻓﻲ وﻗﺖ واﺣﺪ  - 
  :اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ  -2
  .م اﻹﻧﻀﺒﺎط اﻟﻔﻮﺿﻰ و اﻧﻌﺪا - 
  .ﻛﺜﺮة اﻷﻋﻤﺎل اﻟﻮرﻗﯿﺔ  - 
  .اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺎﻟﻌﻤﻞ أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻣﺮة  - 
  ﻋﺪم  وﺿﻮح اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﺎت و اﻟﺴﻠﻄﺎت - 
  :اﻟﺘﻮظﯿﻒ -3
  .وﺟﻮد ﻣﺮؤوﺳﯿﻦ ﻏﯿﺮ ﻣﺪرﺑﯿﻦ أو  ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺎﺳﺒﯿﻦ - 
 .ﻛﺜﺮة ﻣﻮظﻔﯿﻦ ﯾﺜﯿﺮون اﻟﻤﺸﻜﻼت و اﻟﺼﻌﻮﺑﺎت - 
 :اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ -4
  ﺘﻔﺮدة ِواﻟﺮﻏﺒﺔ ﻓﻲ إﻧﺠﺎز اﻟﻌﻤﻞ ﺑﺼﻮرة ﻣ ,اﻟﻨﺰﻋﺔ اﻟﺘﺴﻠﻄﯿﺔ ﻟﺪى اﻹداري  -
  .اﻟﺮوﺗﯿﻨﯿﺔ  ة واھﺘﻤﺎم اﻹداري ﺑﺎﻟﺘﻔﺎﺻﯿﻞ اﻟﺼﻐﯿﺮ -
  .اﻟﺘﻔﻮﯾﺾ ﻏﯿﺮ اﻟﻌﻤﻞ  -
  .ﺿﻌﻒ روح اﻟﻔﺮﯾﻖ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﻮظﻔﯿﻦ وﺿﻌﻒ ﺣﻮاﻓﺰھﻢ ﻟﻠﻌﻤﻞ  -
  .ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﺣﻞ اﻟﺨﻼﻓﺎت وإدارة اﻟﻨﺰاﻋﺎت -
  .ﺿﻌﻒ اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ اﻟﺘﻜﯿﻒ  -
  .اﻻﻓﺘﻘﺎر إﻟﻰ اﻟﺘﻨﺴﯿﻖ -

  . 211 -111: ﻖ ، ص ص ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑ ﻧﺎدر أﺣﻤﺪ أﺑﻮ ﺷﯿﺤﺔ ،   1
  :اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  -5
  .ﻟﻤﺎت اﻟﮭﺎﺗﻔﯿﺔﻛﺜﺮة اﻟﺰوار أو اﻟﻤﻜﺎ - 
 .اﻟﻨﻘﺺ ﻓﻲ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت - 
   .ﻋﺪم وﺟﻮد ﺗﻘﺎرﯾﺮ ﻟﻠﻤﺘﺎﺑﻌﺔ وﻣﻌﺎﯾﯿﺮ ﻟﻠﺮﻗﺎﺑﺔ - 
 اﻟﺘﺴﻠﻂ واﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﻤﻔﺮطﺔ - 
 .ﻛﺜﺮة اﻷﺧﻄﺎء و ﺗﺪﻧﻲ اﻷداء  - 
 .ﻋﺪم اﻟﻘﺪرة ﻋﻠﻰ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ اﻷداء اﻟﻀﻌﯿﻒ - 
 "ﻻ"ﻋﺪم اﻟﻘﺪرة  ﻋﻠﻰ ﻗﻮل  - 
              :اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات -6
  .اﺗﺨﺎذ ﻗﺮارات ﻣﺘﺴﺮﻋﺔ - 
 .ﻟﻘﺮاراتاﻟﺘﺮدد ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ ا - 
  .اﻟﺘﺄﺟﯿﻞ اﻟﻤﻤﺎطﻠﺔ ﻓﻲ اﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﺴﻮﯾﻖ و -      
  .اﻟﺤﺮص اﻟﺰاﺋﺪ ﻋﻠﻲ ﺟﻤﻊ ﻛﻞ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت ﻋﻨﺪ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات  - 






   اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﻤﻲ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار: اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ 
اﻹداري ﯾﺆدي إﻟﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت  إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار إن اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﻤﻲ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ   
ﻛﻤﯿﺎ ﻷﻧﮫ ﯾﺮﻛﺰ ﻋﻠﻲ ﻋﻠﻮم اﻟﺮﯾﺎﺿﯿﺎت و اﻹﺣﺼﺎء ، ﻷن ھﻨﺎك ﻋﺪة ﻋﻮاﻣﻞ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻲ 
ﻛﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻄﺮوﺣﺔ ، و ﺗﺨﺘﻠﻒ ﺑﻤﺪي اﻟﺘﻔﺎﻋﻞ ﺑﯿﻨﮭﺎ و ﺑﯿﻦ اﻟﮭﺪف اﻟﻤﻨﺸﻮد ﻣﻦ 
ﻠﮭﺎ ، ﺑﺤﯿﺚ ﻋﻠﻲ اﻹداري إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ، و ﺗﺆدي إﻟﻲ ﻧﺘﺎﺋﺞ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﯾﺴﺘﻠﺰم اﺧﺘﯿﺎر أﻓﻀ
اﻟﻨﺎﺟﺢ أن ﯾﺨﺘﺎر اﻟﻘﺮار اﻷﻓﻀﻞ و اﻷﻣﺜﻞ ﻟﻠﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﻲ ھﺬه اﻟﻌﻮاﻣﻞ و اﺳﺘﻐﻼﻟﮭﺎ 
ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ أﻋﻠﻰ ﻣﺮدود أو رﺑﺢ أو أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ ﻹﻧﺠﺎز ﻣﺸﺮوع ﻣﺎ أو ﻣﮭﻤﺔ ﻣﺤﺪدة ، و 
أو اﻟﻤﻘﺎﯾﯿﺲ اﻟﻨﻘﺪﯾﺔ أو اﻟﺰﻣﻨﯿﺔ ، : ﯾﻤﻜﻦ أن ﻧﻘﯿﻢ اﻟﻘﺮارات ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﻘﺎﯾﯿﺲ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻣﺜﻞ 
  .و ﻏﯿﺮھﺎ ....... اﻟﻌﯿﻨﯿﺔ 
ھﻨﺎك ﻋﺪة ﻧﻤﺎذج و أدوات رﯾﺎﺿﯿﺔ ﻓﻌﺎﻟﺔ و ھﺎﻣﺔ ﺗﺴﺎﻋﺪ اﻹداري ﻓﻲ ﻣﺨﺘﻠﻒ       
اﻟﻤﯿﺎدﯾﻦ ﻋﻠﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﺴﻠﯿﻢ و اﻟﺪﻗﯿﻖ و  ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ، و ﺳﻨﺘﻄﺮق ﻓﯿﻤﺎ ﯾﻠﻲ 
  :إﻟﻲ 
  
  .أﺳﻠﻮب اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ  -
 .أﺳﻠﻮب اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺸﺒﻜﻲ  -










  :اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ  - I
ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ أھﻢ و أﺑﺮز اﻷدوات اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻔﯿﺪ اﻹداري ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات      
اﻟﻤﺘﺼﻠﺔ ﻓﻲ اﻹﺧﺘﯿﺎر ﻣﻦ ﺑﯿﻦ ﻋﺪة ﺑﺪاﺋﻞ ﻣﺘﺎﺣﺔ و ﺗﺘﻤﯿﺰ ﺑﻘﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻲ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ و ﺣﻞ 
ﻣﺸﻜﻠﺔ ﺗﺸﺨﯿﺺ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺤﺪدة ﻋﻠﻲ أوﺟﮫ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺘﻨﺎﻓﺴﺔ ﺑﺼﻮرة 
  1.ﻣﺜﻠﻲ 
    

  . 121، ﻋﻤﺎن ، دار واﺋﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ ، ص  4002، 2اﻟﻨﻈﺮﯾﺎت ، اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ، اﻟﻮظﺎﺋﻒ  ، ط: ﻣﺤﻤﺪ ﻗﺎﺳﻢ اﻟﻘﺮﯾﻮﺗﻲ، ﻣﺒﺎدئ اﻹدارة   1
إﺻﻄﻼح اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮫ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ أو اﻟﺠﺒﺮﯾﺔ اﻟﻤﺴﺘﻌﻤﻠﺔ ﻟﻠﻮﺻﻮل      
  .إﻟﻲ ﺣﻞ 
أﻣﺎ اﻟﺨﻄﯿﺔ ﻣﻌﻨﺎھﺎ أن ﻛﻞ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻀﻤﻨﮭﺎ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ ﺣﻠﮭﺎ 
  .ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ھﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺧﻄﯿﺔ 
  
  2:وﺗﺘﻜﻮن ﻣﺸﻜﻠﺔ اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ ﻣﻦ ﺛﻼﺛﺔ أﺟﺰاء ھﻲ  
  
  :ﻷول اﻟﺠﺰء ا
  .ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺪاﻟﺔ اﻟﮭﺪف اﻻﻗﺘﺼﺎدي و ﯾﻌﺒﺮ ﻋﻨﮭﺎ ﺑﺼﻮرة داﻟﺔ رﯾﺎﺿﯿﺔ ﺧﻄﯿﺔ  
  :اﻟﺠﺰء اﻟﺜﺎﻧﻲ 
ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﻤﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻘﯿﻮد و اﻟﻤﺤﺪدات اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﻤﺸﻜﻠﺔ و ﺗﻜﻮن ﻓﻲ ﺷﻜﻞ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ 
  .اﻟﺘﺒﺎﯾﻨﺎت اﻟﺮﯾﺎﺿﯿﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ 
  :اﻟﺠﺰء اﻟﺜﺎﻟﺚ 
  .و ھﻮ ﯾﺨﺺ ﺷﺮط اﻹﯾﺠﺎﺑﯿﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻘﯿﻢ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
  
اﻷﺟﺰاء اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اﻟﺬﻛﺮ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ اﻟﺸﺮوط اﻟﻀﺮورﯾﺔ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻟﺘﻄﺒﯿﻖ أﺳﻠﻮب  ھﺬه
  .اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ 
  3:ھﻨﺎك ﻋﺪة اﻓﺘﺮاﺿﺎت ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﻮاﻓﺮھﺎ ﻓﻲ ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ و ھﻲ   
  :اﻟﺨﻄﯿﺔ  -1
و ﺗﻌﻨﻲ وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﺧﻄﯿﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات ﺳﻮاء ﻓﻲ داﻟﺔ اﻟﮭﺪف أو ﻓﻲ اﻟﻘﯿﻮد و 
  .ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ رﯾﺎﺿﯿﺔ  ﯾﺘﻢ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻨﮭﺎ
  :اﻹﺿﺎﻓﯿﺔ  -2
  .و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ ﻋﺪم اﻟﺘﺪاﺧﻞ ﺑﯿﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 

اﻟﻌﻠﻮم و إﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ ﻓﻲ ﺗﺮﺷﯿﺪ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ، ﻟﯿﺒﯿﺎ ، ﻣﺮﻛﺰ ﺑﺤﻮث : ﻣﺤﻤﻮد ﻣﺤﻤﺪ اﻟﻤﻨﺼﻮري ، أﺳﺎﻟﯿﺐ ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت   2
  .  02 – 81: ، ص ص  6991اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ، 
  . 031 - 921: ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻼوﻧﯿﺔ و أﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   3
  :اﻟﻘﺎﺑﻠﯿﺔ ﻟﻠﻀﺮب و اﻟﻘﺴﻤﺔ  -3
  و ﺗﻌﻨﻲ أﺣﺪ اﻷﻣﺮﯾﻦ اﻟﺘﺎﻟﯿﯿﻦ 
ﺑﯿﻦ ﻛﻤﯿﺔ اﻹﻧﺘﺎج و اﻟﻤﻮاد اﻷوﻟﯿﺔ  أن ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ طﺮدﯾﺔ ﻧﺴﺒﯿﺔ ﻣﺎ 
  .اﻟﻼزﻣﺔ ﻹﻧﺘﺎج ﺗﻠﻚ اﻟﻜﻤﯿﺔ 
ﺪﺧﻼت و اﻟﻤﺨﺮﺟﺎت اﻟﻈﺎھﺮة ﺑﯿﻦ اﻟﻤ أن ھﻨﺎك ﻋﻼﻗﺔ طﺮدﯾﺔ ﻧﺴﺒﯿﺔ ﻣﺎ 
 .ﻓﻲ داﻟﺔ اﻟﮭﺪف 
  :اﻷرﻗﺎم اﻟﺤﻘﯿﻘﯿﺔ  -4
و ﯾﻘﺼﺪ ﺑﮭﺎ أﻧﮫ ﻻ ﯾﺸﺘﺮط أن ﺗﻜﻮن اﻷرﻗﺎم ھﻲ أرﻗﺎﻣﺎ ﺻﺤﯿﺤﺔ ﺣﺘﻰ اﻟﺘﻮﺻﻞ إﻟﻲ 
  .ﺣﻞ ، و ھﺬا ﯾﻌﻨﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﺘﻌﺎﻣﻞ ﺑﺎﻟﻜﺴﻮر 
  :اﻟﻼﺳﻠﺒﯿﺔ  -5
  .و ﺗﻌﻨﻲ أﻧﮫ ﻻ ﯾﺠﻮز وﺟﻮد ﻗﯿﻢ ﺳﺎﻟﺒﺔ ﻷي ﻣﺘﻐﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
  1: اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﻤﻜﻦ ﺣﻠﮭﺎ ﺑﺄﺳﻠﻮب اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ ﯾﺠﺐ ﺗﻮﻓﺮ اﻟﺸﺮوط 
 .ﯿﻢ اﻟﺮﺑﺢ أو ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻈھﺪف واﺿﺢ إﻣﺎ ﺗﻌ -1
 .ﺑﺪاﺋﻞ ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﺣﺘﻰ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﮭﺪف  -2
 .وﺟﻮد ﻗﯿﻮد ﯾﺴﺘﺤﯿﻞ ﺗﺠﺎوزھﺎ  -3
 .اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﻮﺟﻮدة ﻣﺤﺪدة  -4
 .ﺑﯿﻦ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮة  وﺟﻮد ﻋﻼﻗﺔ ﻣﺎ -5
ﺴﺄﻟﺔ ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ رﯾﺎﺿﯿﺔ ﻋﻠﻲ ﺷﻜﻞ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ داﻟﺔ اﻟﮭﺪف و ﻗﯿﻮد اﻟﻤ -6
 .ﻣﻌﺎدﻻت أو ﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺎت 
  
  :طﺮق ﺣﻞ ﻣﺴﺄﻟﺔ اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ 
  :ھﻨﺎك ﻋﺪة طﺮق ﯾﻤﻜﻦ اﺳﺘﺨﺪاﻣﮭﺎ و ﻣﻨﮭﺎ 
  
  .اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧﯿﺔ  -

  . 221ﻣﺤﻤﺪ ﻗﺎﺳﻢ اﻟﻘﺮﯾﻮﺗﻲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
 .اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺠﺒﺮﯾﺔ  -
 .طﺮﯾﻘﺔ اﻟﻤﺘﺠﮭﺎت  -
 .اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﻤﺒﺴﻄﺔ  -
  1: اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧﯿﺔ  - 1- I
اﻣﮭﺎ ﻋﻠﻲ اﻟﺤﺎﻻت اﻟﺘﻲ ﻻ ﯾﺰﯾﺪ ﻋﺪد ﺗﻌﺘﺒﺮ طﺮﯾﻘﺔ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ، و ﻟﻜﻦ ﯾﻘﺘﺼﺮ اﺳﺘﺨﺪ  
  .اﻟﺒﯿﺎﻧﻲ  ﻰﻨﺤاﻟﻤﻨ ﻰاﻟﻤﺘﻐﯿﺮات ﻋﻦ ﺛﻼﺛﺔ ن ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺼﻌﺐ ﺗﻤﺜﯿﻞ أﺑﻌﺎد أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﺛﻼﺛﺔ ﻋﻠ
  :ﺗﻤﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺤﻞ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺑﻌﺪة ﺧﻄﻮات و ھﻲ 
  
  :ﺗﺤﻮﯾﻞ اﻟﻤﺴﺄﻟﺔ إﻟﻲ ﺻﯿﻐﺘﮭﺎ اﻟﺮﯾﺎﺿﯿﺔ  - أ
  .ﺗﮭﺪف ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﻮﯾﻞ إﻟﻲ ﺗﺤﻠﯿﻞ اﻟﻤﺴﺄﻟﺔ ﺑﺴﮭﻮﻟﺔ 
  
  :ﻟﻤﺘﺒﺎﯾﻨﺎت و اﻟﻤﻌﺪﻻت رﺳﻢ ا-  ب
  .ﺗﺘﻀﻤﻦ رﺳﻢ اﻟﻘﯿﻮد ﻋﻠﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺒﯿﺎﻧﻲ 
  : ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﻘﻄﺔ اﻟﺤﻞ اﻷﻣﺜﻞ و ﺣﺠﻢ اﻷرﺑﺎح  -ج
و ﺗﻌﻨﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺤﻞ اﻷﻣﺜﻞ اﻟﺬي ﯾﻜﻮن ﻣﻌﺮوﻓﺎ ﺑﻨﺎءا ﻋﻠﻲ داﻟﺔ اﻟﮭﺪف و ﯾﻘﻊ ﻓﻲ إﺣﺪى  
  .اﻟﻨﻘﺎط اﻟﻄﺮﻓﯿﺔ ﻟﻤﻨﻄﻘﺔ اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ 
  
ﻟﻜﺜﯿﺮ ﻣﻦ اﻟﺤﺎﻻت و ﺧﺎﺻﺔ ﻓﻲ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ إن ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﻏﯿﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻓﻲ ا
اﻟﻜﺒﯿﺮة و اﻟﺘﻲ ﻧﻌﺘﻤﺪ ﻓﻲ ﺣﻠﮭﺎ ﻋﻠﻲ طﺮﯾﻘﺔ أﺧﺮى ﯾﻄﻠﻖ ﻋﻠﯿﮭﺎ إﺳﻢ اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ 
  ( .اﻟﺴﻤﺒﻠﻜﺲ)
  
   :طﺮﯾﻘﺔ اﻟﺴﻤﺒﻠﻜﺲ  - 2- I
ﺗﻌﺘﺒﺮ أﻛﺜﺮ طﺮق اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ اﺳﺘﺨﺪاﻣﺎ و اﻧﺘﺸﺎرا ، و ذﻟﻚ ﻟﻘﺪرﺗﮭﺎ ﻋﻠﻲ ﺣﻞ      
ﻠﻲ إﺛﻨﯿﻦ ، إﻻ إن ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﺗﺴﺘﺨﺪم اﻟﺤﺎﺳﺐ اﻵﻟﻲ إﻻ ﻣﺴﺎﺋﻞ ﯾﺰﯾﺪ ﻋﺪد ﻣﺘﻐﯿﺮاﺗﮭﺎ ﻋ

  . 441 – 431: ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻼوﻧﯿﺔ و أﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   1
أﻧﮫ ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري ﻓﮭﻢ ﻛﯿﻔﯿﺔ ﻋﻤﻞ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺗﻮﺿﯿﺢ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺮ 
     2 :ﺑﮭﺎ 
  :ﺗﺮﺟﻤﺔ و ﺻﯿﺎﻏﺔ اﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﺸﻜﻠﺔ  - أ
  .و اﻟﻤﻤﺜﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﻮد ﻓﻲ ﺻﻮرة ﻣﺘﺒﺎﯾﻨﺎت ﺧﻄﯿﺔ 
  :ﻄﯿﺔ ﺗﺤﻮﯾﻞ اﻟﻤﺘﺒﺎﯾﻨﺎت اﻟﺨﻄﯿﺔ إﻟﻲ ﻣﻌﺎدﻻت ﺧ-  ب
و ھﺬا ﺑﺈﺿﺎﻓﺔ ﻣﺘﻐﯿﺮات إﺿﺎﻓﯿﺔ ﻣﻮﺟﺒﺔ و ﺗﺘﻀﻤﻦ اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﺨﻄﻲ 
  .ﻓﻲ ﺻﻮرﺗﮫ اﻟﻨﻤﻄﯿﺔ ﺿﺮورﯾﺔ ﻹﻋﺪاد ﻣﺎ ﯾﻌﺮف ﺑﺎﻟﺠﺪول اﻟﻤﺒﺪﺋﻲ ﻟﻠﺴﻤﺒﻠﻜﺲ 
  :إﺧﺘﺒﺎر اﻟﺤﻞ اﻟﻤﺒﺪﺋﻲ اﻷﺳﺎﺳﻲ  -ج
و ﯾﻤﻜﻦ ﻗﺮاءة اﻟﺤﻞ ﻣﺒﺎﺷﺮة ﺑﻌﺪ ﺗﺼﻤﯿﻢ اﻟﺠﺪول اﻟﻤﺒﺪﺋﻲ و إﺧﺘﯿﺎر ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات 
  .اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺠﺪول 
  .اﻟﻤﺮﺷﺢ ﻟﻠﺪﺧﻮل ﻓﻲ اﻟﺤﻞ( اﻟﻤﺘﺠﮫ)ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮ  -د
اﻟﺒﺮﻧﺎﻣﺞ اﻟﻤﺒﺪﺋﻲ اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻟﯿﺸﻤﻞ ﻋﻤﻠﯿﺘﻲ اﻹﺣﻼل و اﻹﺑﺪال اﻟﺴﺎﺑﻘﻲ اﻟﺬﻛﺮ ﻓﻲ  -ھـ 
اﻟﺮاﺑﻌﺔ و اﻟﺨﺎﻣﺴﺔ إﻟﻲ أن ﯾﺘﻢ اﻟﻮﺻﻮل إﻟﻲ   اﻟﺨﻄﻮة اﻟﺮاﺑﻌﺔ ، و ھﻜﺬا ﺗﺘﻜﺮر اﻟﺨﻄﻮة
  .اﻟﺤﻞ اﻷﻣﺜﻞ 
  
ﺒﻂ ﺑﻜﻞ ﻣﺴﺄﻟﺔ ﻣﻦ ﻣﺴﺎﺋﻞ اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ ﺷﻜﻞ رﯾﺎﺿﻲ آﺧﺮ ﻣﻨﺎظﺮ ﯾﻄﻠﻖ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺮﺗ    
ﻋﻠﯿﮫ اﻟﻤﺴﺄﻟﺔ اﻟﺜﻨﺎﺋﯿﺔ ، و ﺗﻤﺘﻠﻚ اﻟﻤﺴﺄﻟﺘﯿﻦ ﺧﻮاص و إرﺗﺒﺎطﺎت ﻟﺪرﺟﺔ أن إﺣﺪى 
  .اﻟﻤﺴﺄﻟﺘﯿﻦ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﺤﻞ ﻣﺤﻞ اﻷﺧﺮى ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻨﺘﺎﺋﺞ و اﻟﺤﻠﻮل اﻟﻨﮭﺎﺋﯿﺔ
  
  :أﺳﻠﻮب اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺸﺒﻜﻲ  - II
ﺒﻜﻲ ﻓﻲ دراﺳﺔ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ ﺑﺸﺘﻰ أﺷﻜﺎﻟﮭﺎ اﻹدارﯾﺔ ﻣﻨﮭﺎ و ﯾﺴﺘﺨﺪم اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺸ    
  ...... .اﻻﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ و اﻹﻧﺸﺎﺋﯿﺔ و اﻟﺼﻨﺎﻋﯿﺔ و

  . 1 – 0: ﻣﺣﻣود ﻣﺣﻣد اﻟﻣﻧﺻوري ، ﻣرﺟﻊ ﺳﺎﺑق ، ص ص 2
  
  
,  ﻋﻣﺎن :  دار واﺋل ﻟﻠﻧﺷر, ﺧورزﻣﯾﺎت و ﺑراﻣﺞ ﺣﺎﺳوﺑﯾﺔ :  ﺑﺣوث ﻋﻣﻠﯾﺎتإﺑراھﯾم ﻧﺎﺋب ، إﻧﻌﺎم ﺑﺎﻗﯾﺔ ، : اﻟﻣﺻدر 
  791ص ,9991
  
إن اﻟﮭﺪف ﻣﻦ اﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺸﺒﻜﻲ ھﻮ ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﺘﺄﺧﺮ ﻓﻲ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ و ﻣﻨﻊ اﻟﺘﻀﺎرب    
  .ﺑﯿﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ و اﻟﻌﻤﻞ ﻋﻠﻰ اﻹﺳﺮاع ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ 
ﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﺸﺮوع  و ﺗﺴﯿﻄﺮ ﻋﻠﻰ إن ﻋﻨﺼﺮي اﻟﻮﻗﺖ و ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻮارد اﻟﻤﺴﺘ
ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ، ﺑﺤﯿﺚ أن دراﺳﺔ اﻟﺰﻣﻦ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ھﻲ ﻋﻨﺎﺻﺮ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺟﺪوﻟﺔ 
  .اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ زﻣﻨﯿﺎ ﺑﺎﻹﺿﺎﻓﺔ إﻟﻰ دراﺳﺔ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻨﮭﻤﺎ 
و ﯾﺘﻢ وﻓﻖ ھﺪا اﻷﺳﻠﻮب ﺗﻘﺴﯿﻢ ﺧﻄﻮات إﻧﺠﺎز ﻣﺸﺮع ﻣﻌﯿﻦ إﻟﻰ ﺧﻄﻮات رﺋﯿﺴﯿﺔ و   
  1اﺳﻊ ﻣﻦ ﺣﯿﺚ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺴﺘﻐﺮق ﻓﻲ اﻹﻧﺠﺎز أﺧﺮى ﻓﺮﻋﯿﺔ ﺗﺒﯿﻦ ﺷﺒﻜﺔ ﺑﺸﻜﻞ و
ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﻘﺪ و ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﻗﻮاس اﻟﺘﻲ " و ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺸﺒﻜﺔ ﻋﻠﻰ أﻧﮭﺎ 
ﺗﺼﻞ ﺑﯿﻦ أزواج اﻟﻌﻘﺪ و ﯾﺮﻣﺰ ﻟﻠﻌﻘﺪ إﻣﺎ ﺑﺤﺮوف ﻣﺘﺴﻠﺴﻠﺔ أو ﺑﺄﻋﺪاد ﻣﺘﺴﻠﺴﻠﺔ و ﻟﻸﻗﻮاس 
  2"ﺑﺄﺳﻤﺎء اﻟﻌﻘﺪ اﻟﺘﻲ ﺗﺼﻞ ﺑﯿﻨﮭﺎ 
    . و اﻟﺸﻜﻞ اﻟﻤﻮاﻟﻲ ﯾﻮﺿﺢ ﻣﺜﺎل ﻟﻠﺸﺒﻜﺔ 





ﻣﻦ اﻟﻀﺮوري اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﺑﺒﻌﺾ اﻟﻤﻔﺎھﯿﻢ    TREPو MPCو ﻗﺒﻞ اﻟﺘﻄﺮق إﻟﻰ أﺳﻠﻮب 
   1:اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ 
  : اﻟﻨﺸﺎط  -/1
و ﻗﺪ ﯾﺘﻢ اﻟﺘﻌﺒﯿﺮ ﻋﻦ ,ھﻮ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ إﺟﺮاء ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ ﻋﻤﻼ ﻣﺎ ﻣﻘﺮوﻧﺎ ﺑﺰﻣﻦ و ﺗﻜﻠﻔﺔ    
  ﻣﺰ ﻟﻠﻨﺸﺎط ﺑﺪاﺋﺮة اﻟﻨﺸﺎط إﻣﺎ ﺑﺸﻜﻞ داﺋﺮة أو ﺳﮭﻢ و ﻓﻲ ﺑﺤﺜﻨﺎ ھﺬا ﺳﻨﺮ
  :اﻟﺤﺎدث -/2
  ھﻮ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ اﻟﺸﻲء اﻟﺬي ﯾﻔﺼﻞ ﺑﯿﻦ ﻧﺸﺎطﯿﻦ و ﺳﻨﻌﺒﺮ ﻋﻨﮫ ﺑﺴﮭﻢ    

  221ص ,ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ , ﻣﺤﻤﺪ ﻗﺎﺳﻢ اﻟﻘﺮﯾﻮﺗﻲ     1
  إﺑﺮا   791ص , ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ , ھﯿﻢ ﻧﺎﺋﺐ أﻧﻌﺎم ﺑﺎﻗﯿﺔ    2
, 0002 ,  ﻋﻤﺎن:  اﻟﻤﺴﺘﻘﺒﻞ ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ دار,  ﺑﺤﻮث اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت ﻓﻲ اﻟﻌﻠﻮم اﻟﺘﺠﺎرﯾﺔ,ﻋﺒﺪ اﻟﻜﺮﯾﻢ ﻋﻮاد ,ﻣﺤﻤﺪ ﻋﺒﯿﺪات , ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻼوﻧﯿﺔ    1
  373ص 
  :اﻟﻤﺴﺎر  -/3
ﺑﺤﺎدث اﻟﺒﺪاﯾﺔ و ﺗﻨﺘﮭﻲ ﺑﺤﺎدث  ھﻮ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺘﺘﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺒﺪأ    
  اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ 
  :ﻗﺎﻋﺪة اﻷﺳﺒﻘﯿﺔ  -/4
ﻤﻜﻦ اﻟﺒﺪء ﺑﺈﻧﺠﺎزھﺎ إﻻ ﺑﻌﺪ اﻹﻧﺘﮭﺎء ﻣﻦ إﻧﺠﺎز ﯾ ﺗﺘﻌﻠﻖ ھﺪه اﻟﻘﺎﻋﺪة ﺑﺎﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ ﻻ     
ﻟﺬﻟﻚ ﯾﺠﺐ ﻋﻠﻰ اﻹداري ﺗﻮﻓﯿﺮ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ,اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ ﺳﺒﻘﺘﮭﺎ و ﺗﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ 
ﺑﺘﺴﻠﺴﻞ وﻗﻮع اﻟﺤﻮادث ﻟﻜﻲ ﯾﺘﻢ وﺻﻒ اﻻﻋﺘﻤﺎد اﻟﻤﺘﺒﺎدل ﺑﯿﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ 
  و ﺑﺪﻗﺔ 
  :هﺬوﺳﻨﺘﻨﺎول ﻓﻲ دراﺳﺘﻨﺎ ھ
   
 . MPC أﺳﻠﻮب اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج -1
 . TREPأﺳﻠﻮب ﺑﯿﺮت  -2




  1:  MPCأﺳﻠﻮ ب اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج   -1- II
  :ﻓﯿﻤﺎﯾﻠﻲ MPCو ﺗﺘﻤﺜﻞ ﺧﻄﻮات ﺗﻄﺒﯿﻖ طﺮﯾﻘﺔ     
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻨﺸﺎطﺎت اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻟﻤﻜﻮﻧﺔ ﻟﻠﻤﺸﺮوع -1
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ ﻧﺸﺎطﺎت اﻟﻤﺸﺮوع و اﻟﺘﺘﺎﺑﻊ اﻟﻔﻨﻲ ﻟﮭﺎ -2
 .ﺸﺎط ﻣﻦ ﻧﺸﺎطﺎت  اﻟﻤﺸﺮوعﺗﺤﺪﯾﺪ زﻣﻦ إﻧﺠﺎز    ﻛﻞ ﻧ -3
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻤﺒﻜﺮ و اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮ ﻟﺒﺪء ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻛﻞ ﻧﺸﺎط -4
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻤﺒﻜﺮ  و اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮ ﻹﻧﺘﮭﺎء ﺗﻨﻔﯿﺬ ﻛﻞ ﻧﺸﺎط -5
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺒﺪاﯾﺔ و اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ  اﻟﻤﺒﻜﺮة و اﻟﻤﺘﺄﺧﺮة ﻟﺘﻨﻔﯿﺬ   اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ -6

, ﻋﻤﺎن  : ﻣﺆﺳﺴﺔ اﻟﻮراق ﻟﻠﻨﺸﺮ و اﻟﺘﻮزﯾﻊ ," ﻓﻲ ﺿﻮء اﻟﻤﻌﺎﯾﯿﺮ اﻟﻤﺤﺎﺳﺒﺔ اﻟﺪوﻟﯿﺔ  “ ﻒ ﻋﻘﻮد اﻟﻤﻘﺎوﻻتﻣﺤﺎﺳﺒﺔ ﺗﻜﺎﻟﯿ ,ﺣﺴﯿﻦ زﻛﻲ   1
  831ص , 0002
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻔﺎﺋﺾ ﻟﻜﻞ ﻧﺸﺎط  -7
 .واﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻟﻠﻤﺸﺮوعﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻨﺸﺎطﺎت اﻟﺤﺮﺟﺔ  -8
 
  :وﺗﺘﻢ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻋﻠﻰ ﻣﺠﺎﻟﯿﻦ ھﻤﺎ
  .اﻻﺗﺠﺎه إﻟﻰ اﻷﻣﺎم:  اﻟﻤﺠﺎل اﻷول    
  
  .ﺣﯿﺚ ﺗﺒﺪأ اﻟﺤﺴﺎب ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ       
  .اﻻﺗﺠﺎه إﻟﻰ اﻟﺨﻠﻒ:  اﻟﻤﺠﺎل اﻟﺜﺎﻧﻲ   
  
  .ﺪاﯾﺔ ﺗﺒﺪأ اﻟﻌﻤﻠﯿﺎت اﻟﺤﺴﺎﺑﯿﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ إﻟﻰ اﻟﺒ      
  
ﯾﻘﻮم ﻣﺒﺪأ ﻋﻤﻞ ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﻋﻠﻰ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻜﻠﻲ ﻹﻧﺠﺎزاﻟﻤﺸﺮوع ﻋﻠﻰ      
وھﻮ ذﻟﻚ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺬي ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ  اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺴﺘﻐﺮق "  ,اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج
ﺗﻨﻔﯿﺬھﺎ إﻟﻰ اطﻮل ﻓﺘﺮة زﻣﻨﯿﺔ ﻣﻘﺎرﻧﺔ ﻣﻊ اﻟﻤﺴﺎرات اﻷﺧﺮى ﻋﻠﻰ ﺷﺒﻜﺔ أﻋﻤﺎل اﻟﻤﺸﺮوع 
ﺠﺎز أي ﻧﺸﺎط ﻣﻨﮭﺎ ﺳﻮف ﯾﺆدي إﻟﻰ ﺗﺄﺧﯿﺮ ﻓﻲ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع  ﻷن اﻟﺘﺄﺧﯿﺮ ﻓﻲ إﻧ,
  ".ﻛﻜﻞ
 ﻓﺈﻧﮫ ﻻ و ﻟﻜﻲ ﻧﺘﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺣﺴﺎب اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام ھﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ،
  1:ﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷوﻗﺎت اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  : TSEﻜﺮﺒوﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔ اﻟﻤ-1
ﻨﺸﺎط اﻟﺪي ﯾﺒﺪأﺑﮫ وھﻮ اﺳﺮع وﻗﺖ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺒﺪأﺑﮫ اﻟﻨﺸﺎط وھﻮدأﺋﻤﺎﺻﻔﺮ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠ    
  :اﻟﻤﺸﺮوع أﻣﺎاﻷﻧﺸﻄﺔ اﻻﺧﺮي ﻓﯿﺤﺴﺐ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ

  . 673 - 573: ﻋﻠﻲ اﻟﻌﻼوﻧﯿﺔ و آﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   1
  NT + 1-N TSE= NTSE
  وﻗﺖ اﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط:   NT
ا اﻟﻨﺸﺎط ﺬوﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟﻮدأﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻧﺸﺎط ﺳﺎﺑﻖ ﻹﺣﺪ اﻷﻧﺸﻄﺔ ﻓﺈن وﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔ اﻟﻤﺒﻜﺮ ﻟﮭ
  .ﺳﺎس اﻟﻨﺸﺎط اﻟﺴﺎﺑﻖ اﻟﺬي ﯾﺤﺘﺎج إﻟﻰ أطﻮل وﻗﺖ ﻣﻤﻜﻦأﯾﺘﺤﺪدﻋﻠﻲ 
  : TFEﮭﺎﯾﺔ اﻟﻤﺒﻜﺮوﻗﺖ اﻟﻨ -2
  :و ھﻮاﻗﻞ وﻗﺖ ﯾﻤﻜﻦ ان ﯾﻨﺘﮭﻲ ﺑﮫ اﻟﻨﺸﺎط وﯾﺤﺴﺐ ﻛﻤﺎﯾﻠﻲ     
  NT+NTSE=NTFE
  : TSLوﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮ-3
ﻧﺠﺎزاﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ إوﻗﺖ  ﻠﻰن ﯾﺒﺪأ ﺑﮫ اﻟﻨﺸﺎط دون اﻟﺘﺄﺛﯿﺮﻋأﺧﺮ وﻗﺖ ﻣﻤﻜﻦ أوھﻮ       
ﻟﺤﺮج وﻋﻠﯿﮫ ﻓﺈن ﺣﺴﺎب ھﺬا اﻟﻮﻗﺖ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﻰ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻜﻠﻲ ﻹﻧﺠﺎزأﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر ا
  :ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺈن  اﻷﺧﯿﺮ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺒﺪأ ﻣﻦ
  :و ﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔاﻟﻤﺘﺄﺧﺮ ﻟﻠﻨﺸﺎط اﻷﺧﯿﺮ ﻟﻠﻤﺸﺮوع ﯾﺴﺎوي  -1
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ  و ﻗﺖ إﻧﺠﺎزأﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻧﺎﻗﺺ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﻧﺠﺎزاﻟﻨﺸﺎط ﻧﻔﺴﮫ،    
وﺟﻮد أﻛﺜﺮﻣﻦ ﻧﺸﺎط ﻧﮭﺎﺋﻲ ﻟﻠﻤﺸﺮوع ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺠﺐ أن ﯾﺘﻢ إﻋﺘﻤﺎد وﻗﺖ اﻹﻧﺘﮭﺎء اﻷطﻮل و 
ﻧﺠﺎز أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻛﺄﺳﺎس ﻟﺤﺴﺎب و ﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮة إاﻟﻤﺘﻤﺜﻞ ﺑﻮﻗﺖ 
  . ﻟﻠﻨﺸﺎط
  : ﯾﻠﻲ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮة ﻟﮭﺎ وﻓﻘﺎ ﻟﻤﺎ وﻗﺖ اﻟﺒﺪاﯾﺔ أﻣﺎ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻸﻧﺸﻄﺔ اﻷﺧﺮي ﻓﺈﻧﮫ ﯾﺘﻢ ﺣﺴﺎب -2
  NT+ 1-NTSL= NTSL
ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ و ﺟﻮد أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻧﺸﺎط ﻻﺣﻖ ﻟﻨﺸﺎط ﻣﻌﯿﻦ ﻓﺈن ﺣﺴﺎب و ﻗﺖ ﺑﺪاﯾﺔ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮة ﻟﺬﻟﻚ 
اﻟﻤﺘﺄﺧﺮھﻮ اﻟﻮﻗﺖ اﻷﻗﺼﺮ و ﻟﯿﺲ  ﺘﮫي وﻗﺖ ﺑﺪاﯾﺬﻤﺪ ﻋﻠﻲ اﻟﻨﺸﺎط اﻟﻼﺣﻖ اﻟاﻟﻨﺸﺎط ﯾﻌﺘ
  . اﻷطﻮل
  : TFLوﻗﺖ اﻟﻨﮭﺎﯾﺔ اﻟﻤﺘﺄﺧﺮ -4
و ھﻮ أﺧﺮ وﻗﺖ ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﻨﺘﮭﻲ ﺑﮫ اﻟﻨﺸﺎط دون أن ﯾﺆﺛﺮ ذﻟﻚ ﻋﻠﻲ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز      
  :اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ ﻟﺬﻟﻚ ﻓﺈن 
  NT+NTSL=NTFL
  :TSاﻟﻮﻗﺖ اﻟﻔﺎﺋﺾ  -5
ﺮ ﻓﻲ ﺗﻨﻔﯿﺬه اﻟﻨﺸﺎط دون أن ﯾﺆﺛﺮ ذﻟﻚ ﻋﻠﻲ وﻗﺖ و ھﻮ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺘﺄﺧ   
  :إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ و ﯾﺤﺴﺐ ﺑﺎﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
  NTFE-NTFL=NTS
 NTSL-NTSE=NTS












  : TREP" ﺑﯿﺮت"أﺳﻠﻮب ﺗﻘﯿﯿﻢ و ﻣﺮاﺟﻌﺔ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ   - 2– II
ﻛﻤﺎ ھﻮ اﻟﺤﺎل ﻓﻲ أﺳﻠﻮب اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج  ﻋﻠﻲ ﻋﻨﺼﺮ اﻟﻮﻗﺖ  TREPﺗﻌﺘﻤﺪ طﺮﯾﻘﺔ    
ﻓﻲ إﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎطﺎت ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺘﻌﺎﻣﻞ طﺮﯾﻘﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻣﻊ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﻲ ﯾﺘﻮﻓﺮ 
ﻋﻨﮭﺎ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ﻣﺴﺒﻘﺔ و دﻗﯿﻘﺔ ﻋﻦ اﻷزﻣﻨﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﻐﺮﻗﮭﺎ ﻹﻧﺠﺎز اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺨﺎﺻﺔ 
ﻌﻀﮭﺎ ﯾﺘﺼﻒ ﺑﻌﺪم ﺑﺎﻟﻤﺸﺮوع ، إﻻ أن ھﺬا ﻻ ﯾﻨﻄﺒﻖ ﻋﻠﻲ ﻛﻞ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ ﺣﯿﺚ أن ﺑ
  .ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ  TREPاﻟﺜﺒﺎت و اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻓﯿﺘﻢ اﺳﺘﺨﺪام أﺳﻠﻮب 
  1:ﺳﻠﻮب ﻋﻠﻲ ﺛﻼﺛﺔ أﻧﻮاع ﻣﺨﺘﻠﻔﺔ ﻣﻦ اﻷوﻗﺎت ھﻲ ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ ﯾﻌﺘﻤﺪ ھﺬا اﻷ
  

  . 582أﺣﻤﺪ رﺟﺐ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   1
  :  TOاﻟﻮﻗﺖ اﻟﺘﻔﺎؤﻟﻲ  -1
و ھﻮ أﻗﺼﺮ وﻗﺖ ﻣﻤﻜﻦ ﻹﻧﺠﺎز ﻧﺸﺎط واﺣﺪ ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ إﻓﺘﺮاض وﺟﻮد ظﺮوف     
ﺗﻮﻗﯿﺖ ﻣﻤﻜﻦ ﻟﻨﺸﺎط ﻣﻌﯿﻦ ، و ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﻘﻠﯿﻞ ھﺬه ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ ﻟﻺﻧﺠﺎز، وﯾﻌﻨﻲ ﻛﺬﻟﻚ أﻓﻀﻞ 
  .اﻟﻔﺘﺮة إﻟﻲ ﻣﺎدون ذﻟﻚ إﻻ ﺑﺰﯾﺎدة اﻟﻨﻔﻘﺎت 
  
  : TLMاﻟﻮﻗﺖ اﻹﺣﺘﻤﺎﻟﻲ  -2
و ھﻮ أﻓﻀﻞ وﻗﺖ ﻣﺘﻮﻗﻊ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط ، و ﯾﻌﺘﺒﺮ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﺬي ﯾﺴﺘﻐﺮﻗﮫ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻨﺸﺎط     
  .ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻈﺮوف اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ 
  .اﻟﺰﻣﻦ اﻟﺘﺸﺎؤﻣﻲ  و ﻋﺎدة ﯾﻜﻮن اﻛﺒﺮ ﻣﻦ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﺘﻔﺎﺋﻠﻲ و أﻗﻞ ﻣﻦ
  
  : TPاﻟﻮﻗﺖ اﻟﺘﺸﺎؤﻣﻲ  -3
و ھﻮ أطﻮل وﻗﺖ ﻣﺘﻮﻗﻊ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ إﻓﺘﺮاض وﺟﻮد ظﺮوف ﻏﯿﺮ ﻣﻨﺎﺳﺒﺔ 
  . ﻟﻠﻌﻤﻞ أو اﻹﻧﺠﺎز ، و ﯾﻌﻨﻲ ﻛﺬﻟﻚ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻓﻲ أﺳﻮاء اﻹﻓﺘﺮاﺿﺎت اﻟﻤﺤﺘﻤﻠﺔ 
  
  :ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ   TREPو ﺗﺘﻤﺜﻞ ﺧﻄﻮات ﺗﻄﺒﯿﻖ اﺳﻠﻮب  
  
  .ﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع و ﺑﺪﻗﺔ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻹﻧ -1
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻌﻜﺲ اﻟﻌﻼﻗﺔ ﺑﯿﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع  -2
   .ﺣﺴﺎب اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﻟﻜﻞ ﻧﺸﺎط ﻣﻦ اﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع  -3




  :ﺣﯿﺚ ﯾﺮﻣﺰ ﻟـ 
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻔﺎﺋﻞ : a
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﺸﺎﺋﻢ : b
  
  
  =  
  .ﺣﺘﻤﺎﻻ اﻟﻮﻗﺖ اﻷﻛﺜﺮ إ:  M
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ :  T
  
أن ﺗﻮزﯾﻊ أوﻗﺎت إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع  اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﯾﺘﺒﻊ اﻟﺘﻮزﯾﻊ  TREPو ﯾﻔﺘﺮض أﺳﻠﻮب  
  .اﻟﻄﺒﯿﻌﻲ ﻷﻧﮫ ﯾﻌﺘﺒﺮ ﻣﻦ أﻛﺜﺮ اﻟﺘﻮزﯾﻌﺎت اﻹﺣﺘﻤﺎﻟﯿﺔ أھﻤﯿﺔ
  :ﯾﻠﻲ  و ﯾﺤﺴﺐ ﻛﻤﺎ (   2)ﺣﺴﺎب ﺗﺒﺎﯾﻦ أوﻗﺎت إﻧﺠﺎز اﻷﻧﺸﻄﺔ  -4
                                      
                                                                                       
  
  :أﻣﺎ اﻹﻧﺤﺮاف اﻟﻤﻌﯿﺎري ﯾﺴﺎوي 
                                                                                      
  
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج  -5
 .ﺖ ﻣﺤﺪدﺗﺤﺪﯾﺪ إﺣﺘﻤﺎل إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻓﻲ وﻗ  -6
  
ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ إﻋﻄﺎء اﻟﻔﺮﺻﺔ ﻟﻺداري  أن ﯾﻘﻮم ﺑﺘﻨﺒﺆ  TREPإن أھﻢ ﻣﺎ ﯾﻤﯿﺰ أﺳﻠﻮب 
  :ظﺮوف ﻋﺪم اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻋﻠﻲ وﻗﺖ اﻹﻧﺠﺎز و ﻹﯾﺠﺎد اﻹﺣﺘﻤﺎل ﻧﻘﻮم ﺑﻤﺎ ﯾﻠﻲ 
ﻟﻤﺘﻮﺳﻂ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع و ھﻮ  ﺣﺎﺻﻞ (   ) إﯾﺠﺎد اﻹﻧﺤﺮاف اﻟﻤﻌﯿﺎري - أ
  .ﺮج ﺟﻤﻊ اﻹﻧﺤﺮاف اﻟﻤﻌﯿﺎري ﻷوﻗﺎت أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤ
 :اﻟﻤﻌﯿﺎرﯾﺔ ﺑﺎﺳﺘﺨﺪام اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ  Zﺣﺴﺎب ﻗﯿﻤﺔ -  ب
  
                                                                             
  :ﺣﯿﺚ أن 
 . اﻟﻤﺪة اﻟﺰﻣﻨﯿﺔ اﻹﻓﺘﺮاﺿﯿﺔ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع :  iX 
  .ﻣﺘﻮﺳﻂ اﻟﻤﺪة اﻟﺰﻣﻨﯿﺔ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع :    X 
  .اﻟﻤﻌﯿﺎري ﻟﻤﺘﻮﺳﻂ اﻟﻤﺪة اﻟﺰﻣﻨﯿﺔ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع اﻹﻧﺤﺮاف :          
  









  = √  
=   Z
  
  :اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ  - 3- III
ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺤﺎﻻت ﯾﻘﻮم اﻹداري ﺑﺈﺗﺨﺎذ ﻗﺮار ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ إﺿﺎﻓﺔ ﻣﻮارد ﻟﺒﻌﺾ     
أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﻘﻠﯿﻞ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﻧﺠﺎزھﺎ و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﻮﻗﺖ  
ا ﻓﺈن اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﻌﻠﻖ ﺑﺘﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز اﻟﻜﻠﻲ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ، و ﻟﮭﺬ
اﻷﻧﺸﻄﺔ ﯾﺠﺐ أن ﯾﺄﺧﺬ ﺑﻌﯿﻦ اﻹﻋﺘﺒﺎر اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻹﺿﺎﻓﯿﺔ اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻋﻠﻰ ذﻟﻚ ، و 
ﻋﻠﯿﮫ ﯾﺠﺐ ﻋﻠﻲ اﻹداري إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﻤﺒﺎدﻟﺔ ﺑﯿﻦ ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز 
     1.اﻟﻤﺸﺮوع و زﯾﺎدة اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ 
ﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﻜﻞ ﺑﺤﯿﺚ ﯾﻘﻮم اﻹدارى ﺑﻤﻘﺎرﻧﺔ اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟ        
ﻧﺸﺎط ﺣﺴﺐ اﻟﻈﺮوف ، ﺛﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﻘﻠﯿﻞ ﻓﺘﺮة اﻹﻧﺠﺎز ﻣﻘﺎﺑﻞ ﺗﺤﻤﻞ ﺑﻌﺾ اﻟﻨﻔﻘﺎت 
  .اﻹﺿﺎﻓﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﻨﺘﺞ ﻋﻦ زﯾﺎدة اﻟﻤﻮاد اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ﻟﺘﺴﺮﯾﻊ ﺗﻨﻔﯿﺬ ﺑﻌﺾ اﻷﻧﺸﻄﺔ 
و اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ  ء اﻟﻨﺸﺎطﺎﻣﻊ إﻓﺘﺮاض أن اﻟﻌﻼﻗﺔ اﻟﻤﻮﺟﻮدة ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزم ﻹﻧﮭ     
اﻟﺘﻐﯿﺮ اﻟﺬي  اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ ھﻲ ﻋﻼﻗﺔ ﺧﻄﯿﺔ ﺗﺘﻐﯿﺮ ﻓﯿﮭﺎ اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﺑﺸﻜﻞ ﻣﺘﻨﺎﺳﺐ ﻣﻊ ﻣﻘﺪار
   2.ﯾﺤﺼﻞ ﻓﻲ ﻓﺘﺮة اﻟﻨﺸﺎط 
  
ﯾﻤﺜﻞ ﻣﻨﺤﻨﻲ ﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺘﺒﺎدل ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ ﻓﻲ أﻧﺸﻄﺔ ( 12)و اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ      
ﻹداري ﻋﻨﺪ اﻟﻤﺸﺮوع ، ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺸﯿﺮ ھﺬا اﻟﻤﻨﺤﻨﻲ إﻟﻲ ﺻﻌﻮﺑﺔ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻮاﺣﮭﮭﺎ ا
إﺗﺨﺎذ ﻗﺮار اﻟﺘﺒﺎدل ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ، إذ ﯾﺘﻀﺢ أن إﻣﻜﺎﻧﯿﺔ ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز 
  .اﻟﻤﺸﺮوع ﯾﻤﻜﻦ أن ﯾﺘﻢ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ زﯾﺎدة اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ أو اﻟﻌﻜﺲ 
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  .  712 - 612: إﺑﺮاھﯿﻢ ﻧﺎﺋﺐ ،إﻧﻌﺎم ﺑﺎﻗﯿﺔ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ص   2
  (زد ، ت د)ﻧﻘطﺔ ﻋﺎدﯾﺔ 







  . 092أﺣﻤﺪ رﺟﺐ ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺎل ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص : اﻟﻤﺼﺪر 
  
زج ، ) ﺗﻜﻠﻔﺔ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻓﻲ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻌﺎدي ، أﻣﺎ اﻟﻨﻘﻄﺔ ( زد ،ت د)ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻨﻘﻄﺔ     
  . ﺗﻤﺜﻞ اﻟﺰﻣﻦ اﻟﻤﺨﻔﺾ و ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﻌﺠﯿﻞ ( د ج
ﺑﻤﺎ أن وﻗﺖ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﻄﻠﻮب  ﻹﻧﺠﺎز أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج 
ﮭﺎ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ أطﻮل ﻣﺴﺎر ﻋﻠﻲ ﺷﺒﻜﺔ أﻋﻤﺎل اﻟﻤﺸﺮوع ، ﻓﺈن ھﺬا ﯾﻌﻨﻲ أﻧ
ﯾﺠﺐ اﻟﺘﻔﻜﯿﺮ ﻓﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎزھﺎ ، و ﻟﮭﺬا ﻓﺈﻧﮫ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ إﺧﺘﯿﺎر اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ 
  .ﯾﺘﺮﺗﺐ ﻋﻠﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎزھﺎ أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ إﺿﺎﻓﯿﺔ ﻣﻤﻜﻨﺔ ﻋﻠﻲ اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ 
و ﻟﻜﻲ ﻧﺘﻤﻜﻦ ﻣﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺗﻠﻚ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺆدي إﻟﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻓﺈﻧﮫ 
اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺨﻔﯿﻀﮫ ﻟﻜﻞ ﻧﺸﺎط ﻣﻦ  ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ اﻟﺤﺼﻮل ﻋﻠﻲ
أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺘﺮﺗﺒﺔ ﻋﻠﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻔﯿﺾ ، و ﻟﮭﺬا ﯾﺠﺐ ﺗﻮﻓﺮ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت 
            1:اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﻋﻦ ﻛﻞ ﻧﺸﺎط ﻣﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع 
  .ﺗﻜﻠﻔﺔ إﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ﻓﻲ ظﻞ اﻟﻈﺮوف اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ أو اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ  -1
 .ز اﻟﻨﺸﺎط ﻓﻲ ظﻞ أﻗﺼﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ ﻣﻤﻜﻦ وﻗﺖ إﻧﺠﺎ -2
 .ﺗﻜﻠﻔﺔ إﻧﺠﺎز ﻓﻲ ظﻞ أﻗﺼﻲ ﺗﺨﻔﯿﺾ ﻣﻤﻜﻦ   -3
     
  :و ﺗﺘﻤﺜﻞ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﻼزﻣﺔ ﻟﺘﺴﺮﯾﻊ وﻗﺖ إﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ 
ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج و اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ  ﺑﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل رﺳﻢ اﻟﻤﻨﺤﻨﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ  -1
  .ﻟﻠﺘﺤﻠﯿﻞ 

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 :ﺨﺪام اﻟﻤﻌﺎدﻟﺔ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺣﺴﺎب ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﺴﺮﯾﻊ ﻟﻜﻞ ﻓﺘﺮة زﻣﻨﯿﺔ ﻣﺤﺪدة ﺑﺈﺳﺘ -2
إﺧﺘﯿﺎراﻟﻨﺸﺎط اﻟﺬي ﯾﺮاﻓﻘﮫ أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ ﺗﺴﺮﯾﻊ ﺑﺎﻟﻮﺣﺪة اﻟﻮﻣﻨﯿﺔ اﻟﻮاﺣﺪة ﻋﻠﻲ اﻟﻤﺴﺎر  -3
اﻟﺤﺮج، ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﺗﺨﻔﯿﺾ ھﺬا اﻟﻨﺸﺎط إﻟﻲ أﻗﺼﻲ وﻗﺖ ﻣﻤﻦ أو إﻟﻲ اﻟﻮﻗﺖ 
  .اﻟﻤﻤﻜﻦ 
اﻟﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ أن اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﻣﺎ زال ﻣﺴﺎرا ﺣﺮﺟﺎ ، ﻓﺈذا ﻟﻢ ﯾﺼﺒﺢ ﻛﺬﻟﻚ ، ﻓﺈﻧﻨﺎ  -4
اﻟﺤﺮح اﻟﺠﺪﯾﺪ ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺴﺘﻤﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺨﻔﯿﺾ ﻣﻦ ( اﻟﻤﺴﺎرات)ﺴﺎرﻧﺘﻌﺎﻣﻞ ﻣﻊ اﻟﻤ





  :ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار - 3- III
ﺗﻌﺪ ﻣﻦ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺘﺨﺪم ﻓﻲ اﻟﺤﺎﻻت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻄﻠﺐ ﺳﻠﺴﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻘﺮارات   
ﻞ ، و ﺗﻘﻮم اﻟﻤﺮﺗﺒﻄﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﺑﯿﻨﮭﺎ ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺴﺎﻋﺪ اﻹدارى ﻋﻠﻲ ﺣﻞ ﻣﺎ ﯾﻮاﺟﮭﮫ ﻣﻦ ﻣﺸﺎﻛ
    1.ﻓﻜﺮﺗﮭﺎ ﻋﻠﻲ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﻮاﻗﻒ و إﺣﺘﻤﺎل ﺗﺤﻘﻖ ﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ 
  ."ھﻲ ﻋﺒﺎرة ﻋﻦ ﺷﻜﻞ ﺑﯿﺎﻧﻲ ﯾﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ ﺗﺴﮭﯿﻞ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ "  
ﻓﺈﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺈﺳﺘﺨﺪام أﺳﻠﻮب ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار ﺗﺘﻢ ﻓﻲ ظﻞ ظﺮوف اﻟﺨﻄﺮ ، و ﻏﺎﻟﺒﺎ ﻣﺎ 
اﻟﺤﺠﻢ أو اﻟﻤﺘﻌﺪدة اﻟﻤﺮاﺣﻞ ، أو  ﺗﺴﺘﺨﺪم ﺑﺸﺄن ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﻤﻌﻘﺪة و اﻟﻜﺒﯿﺮة
ﺗﻮاﺟﮫ ﻋﺪة إﺣﺘﻤﺎﻻت ، و اﻟﮭﺪف اﻟﻤﺮﺟﻮ ﻣﻦ إﻋﺘﻤﺎد ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ھﻮ ﻣﻌﺎﻟﺠﺔ 
اﻹﺣﺘﻤﺎﻻت اﻟﻤﻤﻜﻨﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻤﻜﻦ أن ﺗﻮاﺟﮫ اﻹدارى و ﺗﺤﺪﯾﺪ أﺛﺮھﺎ ﻋﻠﻲ اﻟﻘﺮار ﻧﻔﺴﮫ ، 
ة ﻧﻈﺮا ﻷﻧﮭﺎ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ ﺗﻤﺜﯿﻞ ﻟﺘﺘﺎﺑﻊ اﻷﺣﺪاث و اﻹﺣﺘﻤﺎﻻت و اﻟﻤﺮاﺣﻞ و اﻟﺨﻄﻮات ﻓﻲ ﺻﻮر
   2.ﻓﺮوع ﻟﻠﺸﺠﺮة 
   3:و ﯾﻘﻮم ھﺬا اﻟﺴﻠﻮب ﻋﻠﻲ ﻋﻨﺼﺮﯾﻦ ھﻤﺎ 

  .  141، ص  9991دار اﻟﺤﺎﻣﺪ ، : ﻣﺪﺧﻞ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات اﻹدارﯾﺔ ، ﻋﻤﺎن : ﺧﺎﻟﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﯿﻢ اﻟﻤﻄﺮ اﻟﮭﯿﺘﻲ ، اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻜﻤﯿﺔ ﻓﻲ اﻹدارة   1
،  4002اﻟﺪار اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ ، : ﻣﺪﺧﻞ  إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮارات ، ﻣﺼﺮ : اﻟﺤﯿﻨﺎوي ، ﻧﮭﺎل ﻓﺮﯾﺪ ﻣﺼﻄﻔﻲ ، ﺟﻼل اﻟﻌﺒﺪ ، اﻹدارة اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻣﺤﻤﺪ ﺻﺎﻟﺢ   2
  .  303 – 302ص ص 
  . 841ﻣﺤﻤﺪ ﻓﺮﯾﺪ اﻟﺼﺤﻦ و أﺧﺮون ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   3
  .إﺳﺘﺨﺪام اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ  -
 .اﻷﺧﺬ ﻓﻲ اﻹﻋﺘﺒﺎر اﻟﺘﺘﺎﺑﻊ ﻓﻲ اﻷﺣﺪاث اﻟﺘﻲ ﺗﺆدي إﻟﻲ اﻟﻘﺮار  -
  
  4:ﺑﺤﯿﺚ ﯾﻈﮭﺮ ھﺬا اﻷﺳﻠﻮب ﺷﺠﺮة ﺗﺘﻔﺮع ﻣﻨﮭﺎ اﻟﻤﺘﻐﯿﺮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ 
  .اﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﻄﺮوﺣﺔ ﻟﺤﻞ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ ﻣﻮﺿﻊ اﻟﻘﺮار -
 .اﻟﺘﻲ ﺗﻤﺜﻞ اﻟﻤﻜﺴﺐ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ أو اﻟﻔﺸﻞ  اﻹﺣﺘﻤﺎﻻت  -




ھﻨﺎك ﺑﻌﺾ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﻲ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ إﺗﺒﺎﻋﮭﺎ ﻋﻨﺪ رﺳﻢ ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار ، وھﺬه اﻟﺨﻄﻮات    
  1: ﺗﺒﺪأ ﻋﺎدة ﻣﻦ اﻟﯿﻤﯿﻦ إﻟﻲ اﻟﯿﺴﺎر و ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 
  
  .ﻟﻘﺮار ﺗﺤﺪﯾﺪ أوﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﻤﺸﻜﻠﺔ و و ﺿﻊ ﻧﻘﻄﺔ ا - أ
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﺒﺪاﺋﻞ و رﺑﻄﮭﺎ ﺑﻨﻘﻄﺔ اﻟﻘﺮار - ب
  .وﺻﻞ ﻛﻞ ﻣﻦ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﺑﺎﻟﺤﺎﻻت اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﮭﺎ  -ج
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ إﺣﺘﻤﺎﻻت ﺣﺪوث اﻟﺤﺎﻻت اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ  -د
  .ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻧﺘﺎﺋﺞ اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﺗﺤﺖ اﻟﺤﺎﻻت اﻟﻄﺒﯿﻌﯿﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ  -و
  
  :ﺗﺤﻠﯿﻞ ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار 
  :ﻦ و ﺗﺘﻠﺨﺺ ﻓﻲ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ﺗﺘﻢ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ ﻣﻦ اﻟﯿﺴﺎر إﻟﻲ اﻟﯿﻤﯿ
ﻟﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ،ﻣﻦ ﺧﻼل ( ﺳﻮاء ﻟﻠﻌﻮاﺋﺪ او اﻟﺘﻜﺎﻟﯿﻒ)إﯾﺠﺎد اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ  -1
ﻟﻜﻞ ﺑﺪﯾﻞ ﻓﻲ إﺣﺘﻤﺎﻻت ﺣﺪوث اﻟﻈﺎھﺮة ( اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ )ﺿﺮب اﻟﻘﯿﻢ اﻟﻤﻌﻄﺎة 
  .اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ ، ﺛﻢ وﺿﻊ ﻧﺘﯿﺠﺔ اﻟﻀﺮب داﺧﻞ ﻧﻘﺎط اﻹﺗﺼﺎل ﻓﻲ اﻟﺸﺠﺮة 

  . 551ﻋﺒﺪ اﻟﻌﺰﯾﺰ ﺻﺎﻟﺢ ﺑﻦ ﺣﺒﺘﻮر ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص   4
  . 241ﻲ ، ﻣﺮﺟﻊ ﺳﺎﺑﻖ ، ص ﺧﺎﻟﺪ ﻋﺒﺪ اﻟﺮﺣﯿﻢ ﻣﻄﺮ اﻟﮭﯿﺘ 1
أﻗﻞ )و إﺧﺘﯿﺎر اﻓﻀﻠﮭﺎ ( ﻘﺎط اﻹﺗﺼﺎل داﺧﻞ ﻧ)اﻟﻤﻘﺎرﻧﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻘﯿﻢ اﻟﻤﺘﻮﻗﻌﺔ  -2
 .و وﺿﻊ اﻟﻨﺘﯿﺠﺔ داﺧﻞ ﻧﻔﻂ اﻟﻘﺮار ( ﺗﻜﻠﻔﺔ أو أﻛﺒﺮ ﻋﺎﺋﺪ
( ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎﻛﻞ اﻟﻜﺒﯿﺮة و اﻟﻤﻌﻘﺪة ) ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ وﺟﻮد أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ﻧﻘﻄﺔ ﻗﺮار  -3
ﻋﻠﻲ ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار ، ﻓﺈﻧﮫ ﻻ ﺑﺪ ﻣﻦ ﺗﻄﺒﯿﻖ اﻟﺨﻄﻮات اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ ، و ﻣﻦ ﺛﻢ 
ﯾﻌﻨﻲ أﻧﮭﺎ ﺑﻤﺜﺎﺑﺔ وﺳﯿﻠﺔ ﺗﺴﺎﻋﺪ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﺑﺸﺄﻧﮭﺎ ، و ھﺬا 
إﺳﺘﺒﻌﺎد اﻟﺒﺪاﺋﻞ ﻏﯿﺮ اﻟﺠﯿﺪة و اﻹﺑﻘﺎء ﻋﻠﻲ اﻟﺠﯿﺪة و اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻨﮭﺎ و 




  :و ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار ﺗﻤﺜﻞ ﺑﺎﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  





























  ﺧﻼﺻﺔ اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻧﻲ
  
إن ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﮭﻤﺔ و ﻟﮭﺬا ﯾﻨﺒﻐﻲ ﻋﻠﻲ اﻹدارى اﻹﻟﻤﺎم ﺑﺎﻟﺠﻮاﻧﺐ اﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻲ 
ﻣﺤﺎوﻟﺔ اﻟﺴﯿﻄﺮة ﻋﻠﯿﮭﺎ ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻢ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺘﺮﻛﯿﺰ ﻋﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﻮﻓﺖ ، ﻷﻧﮭﺎ 
ﻜﻦ ﺗﻌﺮﯾﻒ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻋﻠﻲ أﻧﮭﺎ ﺗﻠﻌﺐ دورا أﺳﺎﺳﯿﺎ ﻓﻲ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ، ﻓﻤﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﯾﻤ
ﻣﻘﺪار اﻟﺘﻀﺤﯿﺔ اﻟﻘﺎﺑﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿﺎس ﺑﺎﻟﻨﻘﺪ اﻟﻤﺪﻓﻮع ﻟﻠﺤﺼﻮل ﻋﻠﻲ ﺳﻠﻌﺔ أو ﺧﺪﻣﺔ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ " 
، و ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ أرﻛﺎن اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ أﻧﮭﺎ ﻋﺒﺎرة ﻧﻔﻘﺔ ، " ھﺪف أو ﻏﺮض ﻣﻌﯿﻦ 
 ﺗﺪﻓﻖ ﻧﻘﺪي ، ﻣﻨﻔﻌﺔ ﻋﺎﻣﺔ ، و ﻛﺬﻟﻚ ﺗﺒﻮﯾﺒﮭﺎ ﺣﺴﺐ ﻋﺪة ﻣﻌﺎﯾﯿﺮ و ﺛﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻛﺬﻟﻚ ﻣﻔﮭﻮم
  .اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ و ﻏﯿﺮ اﻟﻤﻼﺋﻤﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارى 
اﻟﻮﻗﺖ اﻟﺬي : و ﺑﻌﺪھﺎ ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﺎح ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻹدارى اﻟﺬي ﯾﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ 
ﺗﺴﺘﻐﺮﻗﮫ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺟﻤﻊ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣﺎت و ﺗﺆﺛﺮ ﻓﻲ اﻹﺧﺘﯿﺎرات اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ و ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻓﻲ اﻟﻘﺮار 
  .ﻧﻔﺴﮫ 
ﺔ اﻟﻮﻗﺖ و ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ ﻣﺜﯿﺮات و ظﺮوف و ﻛﺬﻟﻚ ﺗﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﺧﺼﺎﺋﺺ و ﻣﺒﺎدئ دراﺳ
إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و ﯾﻜﻮن إﻣﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺘﺄﻛﺪ أو اﻟﻼﺗﺄﻛﺪ أو اﻟﻤﺨﺎطﺮة ، و ﻛﺬﻟﻚ إﻟﻲ اﻟﻌﻮاﻣﻞ 
  .اﻟﺘﻲ ﺗﺆدي إﻟﻲ ﺿﯿﺎع اﻟﻮﻗﺖ 
و ﺑﻌﺪھﺎ ﺗﻄﺮﻗﻨﺎ إﻟﻲ إﺳﺘﺨﺪام اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﻤﻲ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ أﺳﻠﻮب اﻟﺒﺮﻣﺠﺔ 
ﻜﻲ و أﺳﻠﻮب ﺷﺠﺮة اﻟﻘﺮار ، و ھﺬا ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺮﺷﯿﺪ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺨﻄﯿﺔ و أﺳﻠﻮب اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﺸﺒ
  .إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و ﺟﻌﻠﮭﺎ أﻛﺜﺮ ﻛﻔﺎءة و ﻓﻌﺎﻟﯿﺔ 
  
أﻣﺎ اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺜﺎﻟﺚ ﻓﺴﻨﺘﻄﺮق ﻓﯿﮫ إﻟﻲ دراﺳﺔ ﺣﺎﻟﺔ اﻷﺛﺎر اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻘﺮارات اﻓﺪارﯾﺔ   
ﺑﺤﯿﺚ ﺳﻨﻘﻮم ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ ﺑﺘﻄﺒﯿﻖ أﺣﺪ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﻤﻲ ﻣﻦ  –ﺑﺴﻜﺮة  –ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ 



































ﺗﻄﺮﻗﻨ ﺎ ﻓ ﻲ اﻟﺠﺎﻧ ﺐ اﻟﻨﻈ ﺮي ﻟﻤﻮﺿ ﻮع اﻟﺒﺤ ﺚ أوﻻ إﻟ ﻰ أن ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﻟﯿﺴ ﺖ  
اﻻﺧﺘﯿ ﺎر ﺑ ﯿﻦ  ﻣﺠﺮد إﺻﺪار أواﻣﺮ و إﻋﻄﺎء ﺗﻮﺟﯿﮭﺎت، ﺑﻞ ھﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﻋﻘﻼﻧﯿﺔ ﺗﻌﻤﻞ ﻋﻠ ﻰ
ﺑﺪﯾﻠﯿﻦ أو أﻛﺜﺮ، وھﺬا  ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ ھﺪف ﻣﻌﯿﻦ ﺧﻼل ﻓﺘﺮة زﻣﻨﯿﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ  وﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار 
وأﺳ ﺎﻟﯿﺐ ﺗﻘﻠﯿﺪﯾ ﺔ  وﺛﺎﻧﯿ ﺎ ﺗﻌﺮﺿ ﻨﺎ إﻟ ﻰ اﻟﺠﻮاﻧ ﺐ   ﺗﺴﺘﻮﺟﺐ إﺗﺒ ﺎع ﺧﻄ ﻮات ﻣﻌﯿﻨ ﺔ ﺑﻄﺮﯾﻘ ﺔ
اﻻﻗﺘﺼ  ﺎدﯾﺔ ﻟﻠﻘ  ﺮار اﻹداري  وﺑﯿﻨ  ﺎ أن ھﻨ  ﺎك ﻋ  ﺪة ﺟﻮاﻧ  ﺐ ﯾﻤﻜ  ﻦ أن ﺗ  ﺆﺛﺮ ﻋﻠ  ﻲ اﻟﻘ  ﺮار، 
ﻛﺄﺳ ﺎس  ﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار، وھ ﺬا ﺑﺎﺳ ﺘﺨﺪام اﻟﺘﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻜﻤ ﻲإﺎ ﻋﻠ ﻰ اﻟﺘﻜﻠﻔ ﺔ ووﻗ ﺖ وﻟﻜ ﻦ رﻛﺰﻧ 
، وﺑﻨﺎءا ﻋﻠﻰ دراﺳﺘﻨﺎ اﻟﻨﻈﺮﯾ ﺔ ﺳ ﻮف ﻧﺘﻄ ﺮق ﻓ ﻲ اﻟﻔﺼ ﻞ اﻟﺜﺎﻟ ﺚ ﻣ ﻦ ھ ﺬا اﻟﺒﺤ ﺚ ﻟﻠﺘﺤﻠﯿﻞ
ﻰ اﻟﻘ ﺮارات ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ ﻠ ﺑﺘﻄﺒﯿ ﻖ أﺳ ﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻜﻤ ﻲ ﻋ -ﺑﺴ ﻜﺮة –إﻟ ﻰ دراﺳ ﺔ  ﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ 
  .إﺗﺨﺎذھﺎ 
  :ﺎﺣﺚ ﻣﺒ 3و ﻗﺪ ﻗﺴﻤﻨﺎ ھﺬا اﻟﻔﺼﻞ إﻟﻲ 
  .اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول 
  -ﺑﺴﻜﺮة –واﻗﻊ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
  -ﺑﺴﻜﺮة –ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﺤﻠﯿﻞ اﻟﻜﻤﻲ ﻋﻠﻰ ﺑﻌﺾ ﻗﺮارات ﺑﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻟﺚ 








  -ﺑﺴﻜﺮة-اﻟﺘﻌﺮﯾﻒ ﺑﺒﻠﺪﯾﺔ -:اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻷول  
ﺗﻌﺮﯾ   ﻒ اﻟﺒﻠﺪﯾ   ﺔ و اﻷﺟﮭ   ﺰة اﻟﺘ   ﻲ ﺗﺘﻜ   ﻮن إن دراﺳ   ﺔ ﺑﻠﺪﯾ   ﺔ ﺑﺴ   ﻜﺮة ﺳ   ﺘﺘﻢ ﻣ   ﻦ ﺧ   ﻼل   
  .ﻣﻨﮭﺎ،وأﺧﯿﺮا ھﯿﻜﻠﮭﺎ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ
  :ﺗﻘﺪﯾﻢ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ -I
ﻣﺮﻓ  ﻖ إداري ھ  ﺎم وﺿ  ﻊ ﺧﺼﯿﺼ  ﺎ ﻟﺨﺪﻣ  ﺔ اﻟﻤ  ﻮاطﻦ ﻣﺤ  ﺪد "  :ﺗﻌﺮﯾ  ﻒ ﺑﻠﺪﯾ  ﺔ ﻋﻠ  ﻰ أﻧﮭ  ﺎ
ﻟﮭﺎ اﻻﺳﺘﻘﻼل اﻟﻤﺎﻟﻲ، وﻟﮭﺎ  أﯾﻀﺎ ﺣ ﻖ اﻟﺘﻘﺎﺿ ﻲ ﻓﮭ ﻲ  ﺗﺘﻤﺘﻊ ﺑﺎﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾﺔ،و اﻹﻗﻠﯿﻢ
  1. "ﻓﻖ ﻓﻲ ھﺮم اﻹدارة ﻟﮭﺎ ﻛﯿﺎن ﻗﺎﻧﻮﻧﻲ، وھﻲ أول ﻣﺮ
ﺗﺘﻤﺘﻊ ﺑﺎﻟﺸﺨﺼﯿﺔ اﻟﻤﻌﻨﻮﯾ ﺔ واﻻﺳ ﺘﻘﻼل اﻟﻤ ﺎﻟﻲ وﺗﺤ ﺪ د ﺑﻤﻮﺟ ﺐ  ﺟﻤﺎﻋﺔ إﻗﻠﯿﻤﯿﺔ أﺳﺎﺳﯿﺔ،" 
  2."ﻗﺎﻧﻮن
  3.وﺗﺠﺪر اﻹﺷﺎرة أن ﺗﻐﯿﯿﺮ اﺳﻢ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ أو ﺗﻐﯿﯿﺮ ﻣﻘﺮھﺎ ﯾﺘﻢ ﺑﻤﻮﺟﺐ ﻣﺮﺳﻮم
ن ﻻ اﻟﻘﺎﻋﺪة اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻜﻞ ھﯿﺎﻛﻞ اﻟﺪوﻟﺔ، وﻟﮭﺬا ﻛ ﺎ ﮭﺎوﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﻧﺴﺘﺨﻠﺺ أﻧ      
ﺑ ﺪ أن ﺗﻜ ﻮن ﻟﻠﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﺷﺨﺼ ﯿﺔ ﻣﻌﻨﻮﯾ ﺔ، اﻟﺬﻣ ﺔ اﻟﻤﺎﻟﯿ ﺔ، وذﻟ ﻚ ﻷداء ﻛ ﻞ اﻟﻤﮭ ﺎم اﻟﻤﻜﻠﻔ ﺔ ﺑﮭ ﺎ 
  .ﻋﻠﻰ أﺣﺴﻦ ﻣﺎ ﯾﺮام، وﻟﻀﻤﺎن ﺳﯿﺮ اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ اﻟﺘﺎﺑﻌﺔ ﻟﮭﺎ، و اﻟﺘﻲ ﺗﺸﺮف ﻋﻠﯿﮭﺎ
  :ﻟﻠﺒﻠﺪﯾﺔ ﻣﻜﺎﻧﺔ ھﺎﻣﺔ ﻓﻲ اﻟﺪوﻟﺔ اﻟﺤﺪﯾﺜﺔ ﺑﺤﯿﺚ  ﺗﺘﻤﺘﻊ ﺑﺨﺼﺎﺋﺺ ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 

  . 99/  00اﻟﻌﺪد " ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة " ﻧﺸﺮﯾﺔ إﻗﻠﯿﻤﯿﺔ ﺗﺼﺪر ﻋﻦ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي   1
  .  0991اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪﯾﺔ اﻟﺼﺎدر ﺳﻨﺔ   80/ 09اﻟﻤﺎدة  اﻷوﻟﻰ ﻣﻦ اﻟﻘﺎﻧﻮن رﻗﻢ   2
  . 102، ص  0002اﻟﺠﺰاﺋﺮ ، : ، دﯾﻮان اﻟﻤﻄﺒﻮﻋﺎت اﻟﺠﺎﻣﻌﯿﺔ " اﻟﻨﻈﺎم اﻹداري "  اﻟﻘﺎﻧﻮن اﻹداريﻧﺎﺻﺮ ﻟﺒﺎد ،  3
ﯿﮭ ﺎ ﻣﺼ ﺎﻟﺢ ﻣﺸ ﺘﺮﻛﺔ ﻣﺒﻨﯿ ﺔ ﻋﻠ ﻰ ﺣﻘ ﺎﺋﻖ ﺗﺎرﯾﺨﯿ ﺔ ﻣﺠﻤﻮﻋ ﺔ إﻗﻠﯿﻤﯿ ﺔ، ﯾﻮﺟ ﺪ ﺑ ﯿﻦ ﻣﻮاطﻨ -1
  .واﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ
  .ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻻ ﻣﺮﻛﺰﯾﺔ،أﻧﺸﺌﺖ وﻓﻘﺎ ﻟﻠﻘﺎﻧﻮن  -2
  .ﻣﻘﺎطﻌﺔ إدارﯾﺔ ﻟﻠﺪوﻟﺔ ﻣﻜﻠﻔﺔ  ﺑﻀﻤﺎن اﻟﺴﯿﺮ اﻟﺤﺴﻦ ﻟﻠﻤﺮاﻓﻖ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻟﻠﺒﻠﺪﯾﺔ  -3
  .ﺗﺨﻀﻊ ﻟﻨﻈﺎم اﻟﺮﻗﺎﺑﺔ اﻟﺴﯿﺎﺳﯿﺔ -4
ﻛﻠ ﻢ  6612، 2ﺎﺣﺔ ﺗﻘ ﺪر ب ﺗﺘﺮﺑ ﻊ ﻋﻠ ﻰ ﻣﺴ  وﺗﻘﻊ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ  ﺑ ﺎﻟﺠﻨﻮب اﻟﺸ ﺮﻗﻲ ﻟﻠ ﺒﻼد،      
ﺑﻠﺪﯾﺔ وﻣﺤﻞ اﻟﺪراﺳﺔ ھﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻣﻘ ﺮ اﻟﻮﻻﯾ ﺔ،  ﯾﺤ ﺪھﺎ ﺷ ﻤﺎﻻ  33داﺋﺮة و 21وھﻲ  ﺗﻀﻢ 
ﺑﻠﺪﯾ  ﺔ  طﻮﻟﻘ  ﺔ واﻟﺒ  ﺮاﻧﯿﺲ، وﻣ  ﻦ اﻟﺠﻨ  ﻮب ﺑﻠﺪﯾ  ﺔ أوﻣ  ﺎش وﻣ  ﻦ اﻟﺸ  ﺮق ﺑﻠﺪﯾ  ﺔ ﺳ  ﯿﺪي ﻋﻘﺒ  ﺔ 
  .وﺷﺘﻤﺔ وﻣﻦ اﻟﻐﺮب  ﺑﻠﺪﯾﺔ اﻟﺤﺎﺟﺐ
  :ھﻲ طﻮاﺑﻖ 4ﻣﻘﺴﻢ إﻟﻰ  -ﺑﺴﻜﺮة–ﺒﻠﺪﯾﺔ ﻟ  اﻹداريﻤﻘﺮاﻟﯾﻀﻢ   
  .ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﺸﺆون اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ واﻟﺘﻨﻈﯿﻢ 
  .ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ 
  .ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﻌﺎﻣﺔ  
  .اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  
  .وﻛﻞ ﻣﻨﮭﺎ ﻟﮭﺎ ﻋﺪة ﻣﺼﺎﻟﺢ وﻛﻞ ﻣﺼﻠﺤﺔ  ﻣﻘﺴﻤﺔ إﻟﻰ ﻣﻜﺎﺗﺐ 
  : إﻣﻜﺎﻧﯿﺎت اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ -1-I
  :ﻋﻠﻰ إﻣﻜﺎﻧﯿﺎت ﻣﺎدﯾﺔ وﺑﺸﺮﯾﺔ ھﻲ -ﺑﺴﻜﺮة  -ﺗﺘﻮﻓﺮ ﺑﻠﺪﯾﺔ  
ﺑﺴ ﻜﺮة  –ﺗﺘﻤﺜﻞ اﻷراﺿﻲ، اﻟﻤﺒﺎﻧﻲ، اﻵﻻت وﻛﺬﻟﻚ ﺗﺘﺤﺼﻞ ﺑﻠﺪﯾ ﺔ : اﻟﻤﺎدﯾﺔ اﻹﻣﻜﺎﻧﯿﺎت -1
  :ﻋﻠﻰ ﻋﺪة ﻣﺪاﺧﯿﻞ ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ  –
 .اﻟﻀﺮاﺋﺐ  -   
 .ﻧﺴﺒﺔ ﻣﻦ ﻣﺪاﺧﯿﻞ اﻟﺨﺰﯾﻨﺔ  -   
 ( .اﻟﻤﺨﺎﻟﻔﺎت ) اﻷدﻣﻐﺔ  -   
 .ﻣﺨﻄﻄﺎت اﻟﻤﯿﺰاﻧﯿﺔ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ  -   
إﻣﻜﺎﻧﯿ ﺎت ﺑﺸ ﺮﯾﺔ  –ﺑﺴ ﻜﺮة  -ﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ  ﯾﺴ ﺘﺨﺪم اﻟﻤﻘ ﺮ اﻹداري  :اﻹﻣﻜﺎﻧﯿ ﺎت اﻟﺒﺸ ﺮﯾﺔ  -2
  .ﻋﺎﻣﻼ ﻣﻘﺴﻤﯿﻦ إﻟﻰ إطﺎرات ﺳﺎﻣﯿﺔ، إطﺎرات ﻋﺎدﯾﺔ، وﻋﻤﺎل آﺧﺮﯾﻦ  023ﯾﺒﻠﻎ ﻋﺪدھﺎ 
  :اھﺘﻤﺎﻣﺎت اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  -2-I
ﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭ ﺎ ﺑﺈﻋﺘﺒﺎر أن اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ھﻲ اﻟﻘﺎﻋﺪة اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﮭﯿﺎﻛﻞ اﻟﺪوﻟﺔ ﻓﺈن ﻟﺪﯾﮭﺎ ﻋﺪة وظﺎﺋﻒ ﻧ  
  :
ﺘ  ﻲ ﺗﻘ  ﻮم ﺑﮭ  ﺎ اﻟﺒﻠﺪﯾ  ﺔ ﻟﻤﺨﺘﻠ  ﻒ وﺗﺘﻤﺜ  ﻞ ﻓ  ﻲ ﻣﺨﺘﻠ  ﻒ اﻟﺘﺮﻣﯿﻤ  ﺎت اﻟ:  ﻋﻤﻠﯿ  ﺎت اﻟﺘ  ﺮﻣﯿﻢ  -1
  .اﻟﺦ .........اﻟﻤﺪارس، اﻟﺸﻮارع : ﺑﻨﺎﯾﺎت اﻟﺪوﻟﺔ ﻣﺜﻞ 
 .اﻟﺦ ...........ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻟﺼﯿﺎﻧﺔ ﻟﻠﺸﻮارع : أﻋﻤﺎل اﻟﺼﯿﺎﻧﺔ  -2
ﺗﺘﻤﺜ ﻞ ﻓ ﻲ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ ﺗﻨﻈﯿ ﻒ اﻟﺸ ﻮارع ﻣ ﻦ اﻟﻨﻔﺎﯾ ﺎت واﻷوﺳ ﺎخ ﻣ ﻦ   :أﻋﻤﺎل اﻟﺘﻨﻈﯿ ﻒ  -3
  . أﺟﻞ ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻣﻈﮭﺮ اﻟﻤﺪﯾﻨﺔ 
وﺗﺘﻤﺜ  ﻞ أﺳﺎﺳ  ﺎ ﻓ  ﻲ اﻟﺘﻌﺒﯿ  ﺪ وﺗﻮﺻ  ﯿﻞ اﻟﻤﯿ  ﺎه اﻟﺼ  ﺎﻟﺤﺔ : ﻀ  ﺮﯾﺔ أﻋﻤ  ﺎل اﻟﺘﮭﯿﺌ  ﺔ اﻟﺤ -4
  .ﻟﻠﺸﺮب وﻗﻨﻮات ﺗﺼﺮﯾﻒ اﻟﻤﯿﺎه 
  : -ﺑﺴﻜﺮة  –اﻷﺟﮭﺰة اﻟﻤﻜﻮﻧﺔ ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  -II
  :ﯾﺪﯾﺮ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﺟﮭﺎز ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ      
  .اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي  
 .اﻟﺠﮭﺎز اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي  
     : (ب . ش. م) اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي -1-II
ﯾﻌﺘﺒﺮ اﻷﺳﺎس ﻓﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ، ﯾﺘﺄﻟﻒ ﻣﻦ ﻋﺪد ﯾﺘﺮاوح ﺣﺴﺐ اﻟﺒﻠ ﺪﯾﺎت،  ھﻮ ﺟﮭﺎز ﻟﻠﻤﺪاوﻟﺔ و
ﺳ ﻨﻮات، ﺑﻮاﺳ  ﻄﺔ اﻹﻗﺘ ﺮاع اﻟﻨﺴ  ﺒﻲ ﻋﻠ ﻰ اﻟﻘﺎﺋﻤ  ﺔ ﻣ ﻦ ﻗﺒ  ﻞ ( 50)ﻟﻤ ﺪة ﺧﻤﺴ  ﺔ وﯾﻨﺘﺨ ﺐ 
ﺟﻤﯿﻊ ﺳﻜﺎن اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﺑﺈﻗﺘﺮاع اﻟﻌﺎم اﻟﻤﺒﺎﺷﺮ و اﻟﺴ ﺮي ، دون ﺗﻤﯿﯿ ﺰ ﻓ ﻲ اﻟﺠ ﻨﺲ واﻟﺒ ﺎﻟﻐﯿﻦ 
ب إﻟﺰاﻣﯿ ﺎ . ش. ، ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾﺠﺘﻤ ﻊ م ﺳ ﻨﺔ واﻟﻤﺴ ﺠﻠﯿﻦ ﻓ ﻲ اﻟﻘ ﻮاﺋﻢ اﻹﻧﺘﺨﺎﺑﯿ ﺔ 81أﻛﺜﺮ ﻣ ﻦ 
ﻓﻲ ﻛﻞ ﻣﺮة إذا ﺗﻄﻠﺐ اﻵﻣﺮ ذﻟﻚ، ﺳ ﻮاء ﺑ ﺪﻋﻮة ﻣ ﻦ اﻟ ﺮﺋﯿﺲ أو ﻣ ﻦ اﻟ ﻮاﻟﻲ أو ﻣ ﻦ ﺛﻠ ﺚ 
  . اﻋﻀﻮ 32ﻣﻦ  –ﺑﺴﻜﺮة  –ب ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ .ش . ، ﯾﺘﻜﻮن م هﻋﺪد أﻋﻀﺎء( 3/1)
  :اﻟﺠﮭﺎز  اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي  -2-II
ﻧ ﻮاب،  4إﻟ ﻰ ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ رﺋﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ و ﻋﺪة ﻧﻮاب ﯾﺘ ﺮاوح ﻋ ﺪدھﻢ ﻣ ﻦ ﻧ ﺎﺋﺒﯿﻦ ھﻮ ﺟﮭﺎز 
ﺣﺴﺐ ﻋﺪد اﻟﻤﻨﺘﺨﺒﯿﻦ ﻟﻜﻞ ﻣﺠﻠﺲ، و ﯾﻌﯿﻦ رﺋﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻣ ﻦ ط ﺮف أﻋﻀ ﺎء اﻟﻘﺎﺋﻤ ﺔ اﻟﺘ ﻲ 
أﯾ  ﺎم اﻟﻤﻮاﻟﯿ  ﺔ ﻹﻋ  ﻼن ﻧﺘ  ﺎﺋﺞ ( 80)ب ﺧ  ﻼل ﺛﻤﺎﻧﯿ  ﺔ . ش . ﻧﺎﻟ  ﺖ أﻏﻠﺒﯿ  ﺔ اﻟﻤﻘﺎﻋ  ﺪ ﻓ  ﻲ م 
اﻹﻗﺘﺮاع ، و ﯾﺨﺘﺎر اﻟ ﺮﺋﯿﺲ اﻟﻨ ﻮاب اﻟﻤﺴ ﺎﻋﺪون ﻟ ﮫ ﺑﻌ ﺪ إﺳﺘﺸ ﺎرة اﻟﻤﺠﻠ ﺲ ، و ﯾﻌ ﯿﻦ ﻛ ﻞ 
  .ﺳﻨﻮات ( 50)ﮫ ﻟﻤﺪة ﺧﻤﺲ ﻣﻦ اﻟﺮﺋﯿﺲ و ﻧﻮاﺑ
أﻣ ﺎ ﺻ ﻼﺣﯿﺎت رﺋ ﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠ ﺲ ﺑﺴ ﺒﺐ اﻹزدواج اﻟ ﻮظﯿﻔﻲ ﻓ ﺈن اﻟ ﺮﺋﯿﺲ ﯾﺘﺼ ﺮف أﺣﯿﺎﻧ ﺎ 
ﺑﺈﺳ  ﻢ اﻟﺒﻠﺪﯾ  ﺔ وأﺣﯿﺎﻧ  ﺎ ﺑﺈﺳ  ﻢ اﻟﺪوﻟ  ﺔ، ﺑﺤﯿ  ﺚ ﯾﺘﺨ  ﺬ ﻗﺮارﺗ  ﮫ ﻓ  ﻲ ﺷ  ﻜﻞ ﻗ  ﺮارات اﻟﺒﻠﺪﯾ  ﺔ ﯾﻌﻠ  ﻢ 
  :اﻟﻤﻮاطﻨﯿﻦ ﺑﮭﺎ ﺑﻮاﺳﻄﺔ 
  .اﻟﻨﺸﺮ إذا ﻛﺎﻧﺖ ذات طﺎﺑﻊ ﻋﺎم      
 .ﻀﻤﻦ إﺟﺮاءات ﻓﺮدﯾﺔ اﻟﺘﺒﻠﯿﻎ إذا ﻛﺎﻧﺖ ﺗﺘ     
  :ﻧﻮاب ھﻢ  4اﻟﺠﮭﺎز اﻟﺘﻨﻔﯿﺬي ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ رﺋﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ و  –ﺑﺴﻜﺮة  –ﻓﺒﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ 
  .ب ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻏﯿﺎﺑﮫ . ش . اﻟﻨﺎﺋﺐ اﻟﺬي ﯾﻨﻮب رﺋﯿﺲ م  -1
 .اﻟﻨﺎﺋﺐ اﻟﻤﻜﻠﻒ ﺑﺎﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ  -2
 .اﻟﻨﺎﺋﺐ اﻟﻤﻜﻠﻒ ﺑﺎﻹدارة و اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ  -3
 .اﻟﻨﺎﺋﺐ اﻟﻤﻜﻠﻒ ﺑﺎﻟﺸﺆون اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ  -4
  : -ﺑﺴﻜﺮة  –اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  – III 
ﻟﻜﻞ إدارة ھﯿﻜﻞ ﺗﻨﻈﯿﻤﻲ ﺧﺎص ﺑﮭﺎ، ﯾﺨﺘﻠﻒ ھ ﺬا اﻟﮭﯿﻜ ﻞ ﺑ ﺈﺧﺘﻼف ﺷ ﻜﻞ اﻹدارة، وﻛ ﺬﻟﻚ  
ﺣﺴ  ﺐ اﻟﻨﺸ  ﺎط اﻟ  ﺬي ﺗﻘ  ﻮم ﺑ  ﮫ، ﻓﻔ  ﻲ ھ  ﺬا اﻟﺸ  ﺄن ﺳ  ﻮف ﻧﺘﻄ  ﺮق إﻟ  ﻰ ﻣﺨﺘﻠ  ﻒ اﻟﻤﺼ  ﺎﻟﺢ و 
  . –ﺑﺴﻜﺮة  –اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﺘﻜﻮن ﻣﻨﮭﺎ ﺑﻠﺪﯾﺔ 
 :ﺪي رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠ -1– III
ﯾﻤﺎرس ﻣﮭﺎﻣﮫ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻹﺧﺘﺼﺎﺻﺎت اﻟﺘﻲ ﯾﺨﻮﻟﮭﺎ ﻟﮫ اﻟﻘﺎﻧﻮن اﻟﺒﻠﺪي ﻻ ﺳﯿﻤﺎ اﻟﻤﻮاد ﻣ ﻦ 
  1:ﺣﯿﺚ ﺗﺘﻀﻤﻦ  06إﻟﻰ 85
  .ﯾﻤﺜﻞ رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﻓﻲ اﻟﺘﻈﺎھﺮات اﻟﺮﺳﻤﯿﺔ واﻻﺣﺘﻔﺎﻻت  
ط ﯾﻤﺜ ﻞ رﺋ ﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻛ ﻞ أﻋﻤ ﺎل اﻟﺤﯿ ﺎة اﻟﻤﺪﻧﯿ ﺔ و اﻹدارﯾ ﺔ وﻓﻘ ﺎ ﻟﻸﺷ ﻜﺎل واﻟﺸ ﺮو 
  .اﻟﻤﻨﺼﻮص ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻓﻲ اﻟﻘﻮاﻧﯿﻦ واﻟﺘﻨﻈﯿﻤﺎت اﻟﻤﻌﻤﻮل ﺑﮭﺎ 
ﻧﻮاﺑ  ﮫ  ﻋﻨ  ﺪﻣﺎ ﺗﺘﻌ  ﺎرض ﻣﺼ  ﺎﻟﺢ اﻟﺒﻠﺪﯾ  ﺔ ﯾﻌ  ﯿﻦ رﺋ  ﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠ  ﺲ اﻟﺸ  ﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠ  ﺪي أﺣ  ﺪ 
  .ﻟﺘﻤﺜﯿﻞ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ أﻣﺎم اﻟﻘﻀﺎء أو ﻓﻲ إﺑﺮام اﻟﻌﻘﻮد 
 :ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﺪﯾﻮان  -2– III
اﻟﺸ ﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠ ﺪي ﺗﺘﻜﻔﻞ ھ ﺬه اﻟﻤﺼ ﻠﺤﺔ ﺑ ﺈدارة اﻟﺸ ﺆون اﻹدارﯾ ﺔ ﻟﻤﺼ ﻠﺤﺔ رﺋ ﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠ ﺲ  
  :ﯾﺮأﺳﮭﺎ رﺋﯿﺲ ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﺪﯾﻮان  ﺗﺘﻔﺮع إﻟﻰ 

  .0991اﻟﻤﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪﯾﺔ اﻟﺼﺎدر ﺳﻨﺔ  80/09، اﻟﻘﺎﻧﻮن رﻗﻢ 06- 85اﻟﻤﻮاد  1
  : ﯾﻀﻢ  و ﻣﻜﺘﺐ اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﺨﺎرﺟﯿﺔ و اﻟﺘﺸﺮﯾﻔﺎت 
  ﻓﺮع اﻟﻌﻼﻗﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ  -    
 .ﻓﺮع اﻟﺘﺸﺮﯾﻔﺎت و اﻟﺘﻮﺟﯿﮫ  -   
 :اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ  -3– III
إﻋ ﺪاد  ﺑ ﺮاﻣﺞ ﺗﻘﻮم اﻷﻣﺎﻧﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺈدارة اﻟﺸﺆون اﻹدارﯾﺔ اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ واﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪﯾﺔ، و   
  .ﻋﻤﻞ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي
  :ﺑﺤﯿﺚ ﯾﻘﻮم اﻷﻣﯿﻦ اﻟﻌﺎم ﻟﻠﺒﻠﺪﯾﺔ و ﺗﺤﺖ ﺳﻠﻄﺔ رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي  ﺑــ      
 .ﺟﻤﻊ ﻣﺴﺎﺋﻞ اﻹدارة اﻟﻌﺎﻣﺔ  -
 .اﻹﻋﺪاد ﻹﺟﺘﻤﺎﻋﺎت  اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي   -
ﺗﺒﻠﯿﻎ ﻣﺤﺎﺿﺮ ﻣﺪاوﻻت اﻟﻤﺠﻠ ﺲ اﻟﺸ ﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠ ﺪي  و اﻟﻘ ﺮارات ﻟﻠﺴ ﻠﻄﺔ اﻟﻮﺻ ﯿﺔ  -
 :إﻣﺎ
 .ﻋﻠﻰ ﺳﺒﯿﻞ اﻻﺧﺒﺎر *    
 .أواﻟﺮﻗﺎﺑﺔ  ﻣﻦ أﺟﻞ ﻣﻤﺎرﺳﺔ ﺳﻠﻄﺔ اﻟﻤﻮاﻓﻘﺔ *    
ﺗﺤﻘﯿﻖ اﻟﻌﻼﻗﺎت ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺼ ﺎﻟﺢ اﻹدارﯾ ﺔ واﻟﺘﻘﻨﯿ ﺔ ،و ﺗﻨﻈﯿﻤﮭ ﺎ و اﻟﺘﻨﺴ ﯿﻖ ﺑﯿﻨﮭ ﺎ و  -
  .رﻗﺎﺑﺘﮭﺎ
  .ﻣﻤﺎرﺳﺔ اﻟﺴﻠﻄﺔ اﻟﺴﻠﯿﻤﺔ ﻋﻠﻰ ﻣﻮظﻔﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  -
  :وﺗﺘﻔﺮع  إﻟﻰ اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ
ﻘ   ﻮم ھ   ﺬه اﻟﻤﺼ   ﻠﺤﺔ ﺑﺘﺴ   ﺠﯿﻞ اﻟﻘ   ﺮارات ﺗ: ﻣﺼ   ﻠﺤﺔ اﻟﺘﻨﺸ   ﯿﻂ واﻟﻤﻨ   ﺎھﺞ -1
  .واﻟﻤﺪاوﻻت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي  
ﯾﺘﻤﺜ   ﻞ دورھ   ﺎ ﻓ   ﻲ إدارة اﻟﺸ   ﺆون اﻹدارﯾ   ﺔ : ﻣﺼ   ﻠﺤﺔ ﺗﺴ   ﯿﺮ اﻟﻤ   ﻮظﻔﯿﻦ -2
  .واﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ ﻟﻠﻤﻮظﻔﯿﻦ وﻋﻤﺎل اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ
  :ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ -4-III
  -:ھﺬه اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻣﻘﺴﻤﺔ إﻟﻰ ﻣﺼﻠﺤﺘﯿﻦ ھﻤﺎ  
 :ﺗﺘﻔﺮع ھﺬه  اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ إﻟﻰ  و: ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﻌﻤﺮان -1
  .ﻣﻜﺘﺐ ﻣﺘﺎﺑﻌﺔ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ 
 و ﯾﻀﻢ: ﻣﻜﺘﺐ اﻟﻌﻘﻮد  
  .ﻓﺮع اﻟﺮﺧﺺ  -      
 .ﻓﺮع اﻟﻤﺤﺠﺰ اﻟﺒﻠﺪي  -     
 .ﻣﻜﺘﺐ ﺷﺮﯾﻂ اﻟﻌﻤﺮان       
  : و ﺗﺘﻤﺜﻞ  ﻣﮭﻤﺔ ھﺬه اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ ﻓﻲ    
 .ﺗﮭﯿﺌﺔ و ﺗﻌﺒﯿﺪ اﻟﻄﺮﻗﺎت -
 إﻧﺠﺎز اﻟﺤﺪاﺋﻖ و اﻟﻤﺴﺎﺣﺎت اﻟﺨﻀﺮاء -
 .واﻟﻐﺎز  ﺮﺑﺎءﺗﺪﻋﯿﻢ اﻷﺣﯿﺎء ﺑﺎﻟﻜﮭ -
  :ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﻨﻈﺎﻓﺔ و اﻟﺒﯿﺌﺔ  -2
ﺗﻘ  ﻮم ﺑﺎﻟﻌﻤ  ﻞ ﻋﻠ  ﻰ ﺗﻄﮭﯿ  ﺮ اﻷﺣﯿ  ﺎء ﻣ  ﻦ اﻷﺗﺮﺑ  ﺔ واﻷوﺳ  ﺎخ، إﺿ  ﺎﻓﺔ إﻟ  ﻲ اﻷﻋﻤ  ﺎل         
اﻟﯿﻮﻣﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﻘﻮم ﺑﮭﺎ أﻋﻮان اﻟﻨﻈﺎﻓﺔ ﻣﻦ ﺟﻤ ﻊ اﻟﻘﻤﺎﻣ ﺎت اﻟﻤﻨﺰﻟﯿ ﺔ، وﺗﺴ ﺮﯾﺢ ﻗﻨ ﻮات اﻟﻤﯿ ﺎه 
  .اﻟﻤﯿﺎه اﻟﺼﺎﻟﺤﺔ ﻟﻠﺸﺮباﻟﻘﺬرة، ﻛﻤﺎ ﺗﻘﻮم ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ وإﻧﺠﺎز ﺷﺒﻜﺎت ﺻﺮف اﻟﻤﯿﺎه وﺷﺒﻜﺎت 
  :ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﻌﺎﻣﺔ  -5-III
  :ﺗﺘﻔﺮع ھﺬه اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ إﻟﻲ ﻋﺪة ﻣﺼﺎﻟﺢ ھﻲ      
  ﺗﺸﻤﻞ وھﻲ  :ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﻮﺳﺎﺋﻞ اﻟﻌﺎﻣﺔ  -1
  .ﻣﻜﺘﺐ ﺻﯿﺎﻧﺔ ﺑﻨﺎءات اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  
  .ﻣﻜﺘﺐ اﻟﻜﮭﺮﺑﺎء و اﻹﻧﺎرة اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ  
  .ﻣﺼﻠﺤﺔ ﺗﺴﯿﯿﺮ ﻣﻤﺘﻠﻜﺎت اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  -2         
 وھﻲ ﺗﺸﻤﻞ : ﺤﺔ اﻹدارة واﻟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻣﺼﻠ -3         
  .ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺼﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ  
 .ﻣﻜﺘﺐ اﻷﺟﻮر  
 .ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ  
 .ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺘﺠﮭﯿﺰ  
  
ﺣﯿﺚ ﻛﻞ واﺣﺪة ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ إﺧﺘﺼﺎﺻﺎﺗﮭﺎ  اﻟﻤﺨﻮﻟﺔ ﻟﮭﺎ ﻣﻦ طﺮف اﻟﻘ ﺎﻧﻮن اﻟﺒﻠ ﺪي 
، ﺣﯿ ﺚ ﺗﺴ ﯿﯿﺮ أﻣ ﻮال اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﺳ ﻮاء ﻛﺎﻧ ﺖ إﯾﺮاداﺗﮭ ﺎ  0991/40/70ﻓ ﻲ  80/  09رﻗ ﻢ 
ﻟﺨﺎﺻﺔ أو ﻣﻦ طﺮف اﻟﺪوﻟﺔ ﻓﻲ إطﺎر ذﻣﺘﮭ ﺎ، ﺑﺎﻹﺿ ﺎﻓﺔ إﻟ ﻰ ﺣﺼ ﯿﻠﺔ اﻟﻤ ﻮارد اﻟﺠﺒﺎﺋﯿ ﺔ ا
   1.واﻟﺮﺳﻮم 
  :ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ و اﻟﺸﺆون اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ -6-III         
ﺑﺤﻜﻢ اﻟﻄﺎﺑﻊ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ ﻟﮭﺬه اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻛﻮﻧﮭﺎ أﻛﺜﺮ ﺗﻌﺎﻣﻼ ﻣﻊ اﻟﻤﻮاطﻨﯿﻦ  ﺑﺼ ﻔﺔ ﻣﺒﺎﺷ ﺮة   
أﻛﺜ ﺮ ﻣ ﻦ ﻗﺒ ﻞ اﻟﻤﺠﻠ ﺲ اﻟﺸ ﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠ ﺪي، وذﻟ ﻚ  و داﺋﻤﺔ ﻟﺬﻟﻚ ﻛﺎﻧ ﺖ ﻣﺤ ﻞ اھﺘﻤ ﺎم و ﺗ ﺪﻋﯿﻢ
إﻧﻌﻜﺎﺳﺎ ﻟﻠﻈ ﺮوف اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ ﺔ اﻟﺼ ﻌﺒﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﻤ ﺮ ﺑﮭ ﺎ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ، وﺗﺠﺴ ﯿﺪا ﻟﻤﺒ ﺪأ اﻹدارة ﻓ ﻲ 
و ﻟﺤﺴﻦ ﺳﯿﺮ ھﺬه اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ ﻣﻦ ﺧﻼل اﻟ ﺪور  ﺧﺪﻣﺔ اﻟﻤﻮاطﻦ ﺛﻢ وﺿﻊ ﻣﯿﻜﺎﻧﯿﺰﻣﺎت ﺟﺪﯾﺪة،
  .اﻟﻤﻠﻤﻮس اﻟﺬي ﺗﻘﻮم ﺑﮫ 
  :و ﺗﻨﻘﺴﻢ ھﺬه اﻟﻤﺪﯾﺮﯾﺔ إﻟﻰ 
ﺗﻘﻮم ھ ﺬه اﻟﻤﺼ ﻠﺤﺔ ﺑﻌﻤﻠﯿ ﺔ اﻟﺘﺴ ﺠﯿﻞ واﻟﺸ ﻄﺐ ﺛ ﻢ اﻟﺸ ﺮوع ﻓ ﻲ : ﺘﺨﺎﺑﺎت ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻻﻧ -1
  .طﺒﻊ ﻗﺎﺋﻤﺔ اﻟﻤﺴﺠﻠﯿﻦ
ﺗﻌﺘﺒﺮ ھﺬه اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺮﻛﯿﺰة اﻷﺳﺎﺳﯿﺔ ﻟﻠﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻟﻤ ﺎ ﺗﻘﺪﻣ ﮫ ﻣ ﻦ : ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﺤﺎﻟﺔ اﻟﻤﺪﻧﯿﺔ  -2
  .ﺧﺪﻣﺎت ﯾﻮﻣﯿﺔ ﻟﻠﻤﻮاطﻨﯿﻦ ، و ﻓﻲ ھﺬا اﻟﺼﺪد ﺗﻘﻮم ﺑﺠﺮد ﻋﺎم ﻟﻠﺴﺠﻼت و اﻟﻌﻘﻮد 
 :ﺗﮭﺘﻢ ھﺬه اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ ﺑﺎﻟﺠﺎﻧﺐ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ و ﺗﻘﺴﻢ إﻟﻲ : ﻣﺼﻠﺤﺔ اﻟﺸﺆون اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ  -3
ﺗﻘ ﻮم ﺑﺘﺤﻮﯾ ﻞ ﻣﻠﻔ ﺎت طﻠﺒ ﺎت اﻟﺴ ﻜﻨﺎت اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ ﺔ ﻣ ﻦ : ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺴﻜﻦ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﻲ  
  .دﯾﻮان اﻟﺘﺮﻗﯿﺔ و اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ اﻟﻌﻘﺎري إﻟﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺎت 
ﻧﻈ    ﺮا ﻟﻠﻮﺿ    ﻊ اﻻﺟﺘﻤ    ﺎﻋﻲ اﻟﻤﺘ    ﺪھﻮر ﻻ ﺳ    ﯿﻤﺎ : ﻣﻜﺘ    ﺐ اﻟﺸ    ﺒﻜﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ    ﺔ  
ﻲ اﻟﺪﺧﻞ ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻘﻮم اﻟﺸﺒﻜﺔ اﻻﺟﺘﻤﺎﻋﯿ ﺔ ﺑﻤﺴ ﺎﻋﺪة ھ ﺬه اﻷﺷﺨﺎص اﻟﻤﻌﻮزﯾﻦ و ﻋﺪﯾﻤ
اﻟﻔﺌ  ﺔ ، إﻻ أن اﻟﻌ  ﺪد اﻟﻀ  ﺌﯿﻞ ﺑﺎﻟﻨﺴ  ﺒﺔ ﻟﻠﻤﺪﯾﻨ  ﺔ ﻧﻈ  ﺮا ﻟﻠﻌ  ﺪد اﻟﻤﻌﺘﺒ  ﺮ ﻣ  ﻦ اﻷﺷ  ﺨﺎص 
اﻟﻤﻌﺎﻗﯿﻦ و اﻟﻤﺴﻨﯿﻦ ، ﺣﯿ ﺚ ﺗ ﻢ ﻓ ﻲ ھ ﺬا اﻟﻤﺠ ﺎل  ﺗﺼ ﻔﯿﺔ ﻗ ﻮاﺋﻢ اﻟﻤﺴ ﺘﻔﯿﺪﯾﻦ ﻣ ﻦ اﻟ ﺪﻋﻢ 
  .اﻟﻤﺎﻟﻲ و إﻟﻐﺎء اﻷﺷﺨﺎص اﻟﺬﯾﻦ ﻻ ﺗﺘﻮﻓﺮ ﻓﯿﮭﻢ اﻟﺸﺮوط 
ﺗﻘﻮم ھ ﺬه اﻟﻤﺼ ﻠﺤﺔ ﺑﺪراﺳ ﺔ ﻣﻠﻔ ﺎت اﻟﻘﻀ ﺎﯾﺎ اﻟﺨﺎﺻ ﺔ ﺑﺎﻟﻤﯿ ﺪان : ﻠﺤﺔ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ اﻟﻌﺎمﻣﺼ -4
  .اﻟﻌﻘﺎري ﺗﻢ ﺗﻌﻮﯾﺾ ﻋﺪد ﻣﻦ اﻟﻤﻮاطﻨﯿﻦ ﻋﻦ طﺮﯾﻖ اﻟﺘﻌﻮﯾﺾ اﻟﻌﯿﻨﻲ أو اﻟﻨﻘﺪي 
  :ﻛﻤﺎ ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  –ﺑﺴﻜﺮة  –و ﻣﻤﺎ ﺳﺒﻖ ﯾﻈﮭﺮ اﻟﮭﯿﻜﻞ اﻟﺘﻨﻈﯿﻤﻲ ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ 

  .اﻟﻤﺘﻌﻠﻖ ﺑﺎﻟﺒﻠﺪﯾﺔ  0991أﻓﺮﯾﻞ  70اﻟﻤﻮاﻓﻖ  0141رﻣﻀﺎن  21اﻟﻤﺆرخ ﻓﻲ  80/09ﻣﻦ اﻟﻘﺎﻧﻮن رﻗﻢ  641: اﻟﻤﺎدة  1 
   -ﺑﺴﻜﺮة–ﯾﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﺑﺒﻠﺪ واﻗﻊ ﻋﻤﻠﯿﺔ: اﻟﻤﺒﺤﺚ اﻟﺜﺎﻧﻲ 
و أھ ﻢ  اﻟﻤ ﺪﯾﺮﯾﺎت واﻟﻤﺼ ﺎﻟﺢ واﻟﻤﻜﺎﺗ ﺐ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺘﺸ ﻜﻞ  –ﺑﺴ ﻜﺮة  -ﺑﻌ ﺪ اﻟﺘﻌﺮﯾ ﻒ ﺑﺒﻠﺪﯾ ﺔ 
ﻣﻨﮭ  ﺎ، ﺳ  ﻨﺤﺎول اﻟﺘﻌ  ﺮف ﻋﻠ  ﻰ أھ  ﻢ اﻟﻘ  ﺮارات اﻟﺘ  ﻲ ﺗﻘ  ﻮم ﺑﺈﺗﺨﺎذھ  ﺎ اﻟﺒﻠﺪﯾ  ﺔ واﻷدوات 
  .واﻟﻄﺮق اﻟﺘﻲ ﯾﻌﺘﻤﺪ ﻋﻠﯿﮭﺎ ﻣﻦ أﺟﻞ إﺗﺨﺎذھﺎ 
 :أﻧﻮاع اﻟﻘﺮارات  -I
ﺪ ﻣ ﻦ اﻟﻘ ﺮارات إﻣ ﺎ ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ ﻧﺸ ﺮھﺎ إذا ﻛﺎﻧ ﺖ ﺗﻘﻮم ﺑﺈﺗﺨﺎذ اﻟﻌﺪﯾ  –ﺑﺴﻜﺮة  –إن ﺑﻠﺪﯾﺔ   
  :ذات طﺎﺑﻊ ﻋﺎم، أو اﻟﺘﺒﻠﯿﻎ  إذا ﻛﺎﻧﺖ ذات طﺎﺑﻊ ﻓﺮدي ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ 
  :ﻗﺮارات ﺑﺴﯿﻄﺔ و ﻣﺮﻛﺒﺔ  -1-I
إن اﻟﻘﺮارات اﻟﺒﺴﯿﻄﺔ ﻟﺪﯾﮭﺎ أﺛﺮ ﻗﺎﻧﻮﻧﻲ ﺳﺮﯾﻊ ، ﻟﻜﻦ ﻧﺠﺪ أن رﺋﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﯾﺨ ﻮل ﺳ ﻠﻄﺔ 
ﺎﺗﮫ، وﻟﮭ ﺬا ﯾﻤﻜ ﻦ إﻋﺘﺒﺎرھ ﺎ ﻨ ﻮاب ﻛ ﻞ  ﺣﺴ ﺐ اﺧﺘﺼﺎﺻ اﻟإﺗﺨﺎذ ﻣﺜﻞ ھﺬه اﻟﻘﺮارات إﻟﻰ  
  .اﻟﺦ .......ﻗﺮارات ﻓﺮدﯾﺔ ﻣﺜﻞ ﻗﺮار اﻟﺘﻌﯿﻦ أو ﻗﺮار اﻟﻔﺼﻞ 
أﻣ ﺎ اﻟﻘ ﺮارات اﻟﻤﺮﻛﺒ ﺔ ﻓﮭ ﻲ ﺗﺘﻜ ﻮن ﻣ ﻦ ﻋ ﺪة ﻧ ﻮاﺣﻲ ﻗﺎﻧﻮﻧﯿ ﺔ و ﺗ ﺘﻢ ﻋﻠ ﻰ ﻋ ﺪة ﻣﺮاﺣ ﻞ   
ﻣﺤﺪدة وﻓﻖ ﻗﺎﻧﻮن ﻣﻌﯿﻦ، وﻟﮭﺬا ﯾﻤﻜﻦ إﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻗﺮارات ﺟﻤﺎﻋﯿﺔ ﺗﺘ ﺄﺛﺮ ﺑﻤﺸ ﺎرﻛﺔ و ﺗﻔﺎﻋ ﻞ 
ﺟﺮاء ﻣﻨﺎﻗﺼﺔ وﻓﻘﺎ ﻟﻘﺎﻧﻮن اﻟﻤﻨﺎﻗﺼﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﻌﻤ ﻞ ﺑ ﮫ آراء ﻛﻞ أﻋﻀﺎء اﻟﻠﺠﻨﺔ ﻛﺈ
  .ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﻮﺻﻮل إﻟﻲ إﺧﺘﯿﺎر ﻣﻦ اﻟﺬي ﺳﯿﻘﻮم ﺑﺈﻧﺠﺎز ﻣﺸﺮوع ﻣﺎ  –ﺑﺴﻜﺮة  –ﺑﻠﺪﯾﺔ 
                 :       اﻟﻘﺮارات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ  -2-I
ﻨﯿﻦ ﺑﻐﺾ اﻟﻨﻈ ﺮ اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ ﻧﻮﻋﯿﺔ و ﻛﻤﯿﺔ اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﺘﻲ ﺗﻘﺪم إﻟﻰ اﻟﻤﻮاط 
ﻋﻦ اﻟﻄﺮق اﻟﻤﻘﺪﻣﺔ ﺑﮭﺎ، ﺑﺤﯿﺚ ﻧﺠﺪ أﻧﮫ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻟﺨﺪﻣﺎت ﯾﻤﻜﻦ اﻟﻠﺠ ﻮء إﻟ ﻲ اﻟﻤﺆﺳﺴ ﺎت 
  .اﻟﺨﺎﺻﺔ ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﻘﺪﯾﻢ ھﺬه اﻟﺨﺪﻣﺎت، ﻷﻧﮭﺎ ﺗﻌﺘﺒﺮ ﺟﻮھﺮ اﻟﺤﯿﺎة ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﻮاطﻨﯿﻦ 
ﺑﺘﻘﺪﯾﻢ اﻟﻌﺪﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﺨﺪﻣﺎت ذات اﻟﻤﻨﻔﻌﺔ اﻟﻌﺎﻣﺔ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺨ ﺺ  –ﺑﺴﻜﺮة  –ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻘﻮم ﺑﻠﺪﯾﺔ   
  .اﻟﻤﺠﺘﻤﻊ 
و ھﻨﺎك ﻗﺮارات ﻣﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﻤﺼﺎﻟﺢ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ اﻟﻘﺮارات اﻟﺘﻲ ﯾﺘﺨﺬھﺎ أﺣﺪ اﻟﻨﻮاب ﺑﻨﺎءا 
ﻛ ﻞ واﺣ ﺪ وﻓ ﻖ إﺧﺘﺼﺎﺻ ﺎﺗﮫ (  ب. ش .م )ﻋﻠ ﻲ اﻟﺴ ﻠﻄﺔ اﻟﻤﺨﻮﻟ ﺔ ﻟ ﮫ ﻣ ﻦ ط ﺮف رﺋ ﯿﺲ  
  .أو ﻣﻌﺎﻗﺒﺘﮫ أو ﻗﺮار ﺷﺮاء  ﻣﻮظﻒ ﻗﺮار ﺗﻐﯿﺮ : ﻣﺜﻞ
  
  :اﻟﻤﺘﻌﻠﻘﺔ ﺑﺎﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ  تاﻟﻘﺮارا -3 -I
  :ﮭﺎ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ و ﺗﺘﺨﺬ ﺑﺸﺄﻧﮭﺎ ﻋﺪة ﻗﺮارات ﻧﺬﻛﺮ ﻣﻨﮭﺎ ھﻨﺎك ﻋﺪة ﻣﺸﺎرﯾﻊ ﺗﮭﺘﻢ ﺑ
 .ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﻌﺒﯿﺪ 
 .ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﻄﮭﯿﺮ  
 .ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﻤﯿﺎه اﻟﺼﺎﻟﺤﺔ ﻟﻠﺸﺮب  
 .ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺘﺮﻣﯿﻤﺎت  
 ......( .اﻟﻤﺪارس ، اﻟﻤﺴﺎرح )ﻣﺸﺎرﯾﻊ اﻟﺒﻨﺎءات  
  : -ﺑﺴﻜﺮة  –اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي ﻛﯿﻔﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻓﻲ -II 
  :ﺒﺔ ﻟﻠﺨﺪﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ ﺑﺎﻟﻨﺴ -1 -II
ﻣ ﻦ ﺧ ﻼل ﻣ ﺎ ﺳ ﺒﻖ ﻧﺴ ﺘﻨﺘﺞ أن ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺗﺨ ﺎذ اﻟﻘ ﺮار ﺑﺎﻟﻨﺴ ﺒﺔ ﻟﻠﺨ ﺪﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣ ﺔ ﯾﻌﺘﻤ ﺪ ﻋﻠ ﻰ 
ﻣ  ﻦ ط  ﺮف  –ﺑﺴ  ﻜﺮة  –ﺒﻠﺪﯾ  ﺔ ﻟﻛﻤﯿ  ﺔ اﻟﻤﻌﻠﻮﻣ  ﺎت اﻟﺘ  ﻲ ﯾﺘﺤﺼ  ﻞ ﻋﻠﯿﮭ  ﺎ اﻟﻤﺠﻠ  ﺲ اﻟﺸ  ﻌﺒﻲ  
ب . ش . اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ اﻟﻮﺻﯿﺔ، ﺑﺤﯿﺚ ﺗﺘﺨﺬ ﻣﺜﻞ ھﺬه اﻟﻘﺮارات ﻋﻦ طﺮﯾﻖ ﻧﺘ ﺎﺋﺞ ﻣ ﺪاوﻻت م 
ﻣ ﻦ أﻋﻀ ﺎءه ﺛ ﻢ ﺗﺼ ﺎدق ﻋﻠﯿﮭ ﺎ (  2/1)ﺖ ﻋﻠ ﻰ أﻗ ﻞ ﻧﺼ ﻒ اﻟﻤﺠﻠ ﺲ أي ، و ھ ﺬا ﺑﺘﺼ ﻮﯾ
  .اﻟﺠﮭﺔ أو اﻟﮭﯿﺌﺔ اﻟﻮﺻﯿﺔ أو اﻟﻤﺨﺘﺼﺔ 
  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎرﯾﻊ  – 2-II
ﯾﺘﻢ إﺗﺨﺎذ ﻣﺜ ﻞ ھ ﺬه اﻟﻘ ﺮارات ﺑﻨ ﺎءا ﻋﻠ ﻰ اﻗﺘ ﺮاح اﻟﻤﺸ ﺮوع ﻋﻠ ﻰ رﺋ ﯿﺲ اﻟﻮﻻﯾ ﺔ واﻟﻤﻮاﻓﻘ ﺔ ﻋﻠﯿ ﮫ ﻣ ﻦ  
) اﻟﺘﻨﻔﯿﺬ وﻓﻘﺎ ﻟﻘ ﺎﻧﻮن اﻟﺼ ﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿ ﺔ ب ﺑﺤﯿﺚ ﺗﻤﺮ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﻘﺎول ﻣﻦ أﺟﻞ . ش .طﺮف م 
  :ﺑﺎﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺘﺎﻟﯿﺔ ( 20 -052
  :اﻹﻋﻼن ﻋﻦ اﻟﻤﻨﺎﻗﺼﺔ -1-2-  II
ﺗﻜﻮن ﻋﻤﻠﯿﺔ اﻹﻋﻼن إﻣﺎ ﻋﻠﻰ ﺷﻜﻞ إﺳ ﺘﻤﺎرة أو ﻣﻨﺎﻗﺼ ﺔ ﻓ ﻲ اﻟﺠﺮاﺋ ﺪ اﻟﯿﻮﻣﯿ ﺔ، وھ ﺬا ﺑﻌ ﺪ 
إﻋ ﺪاد دﻓﺘ ﺮ اﻟﺸ ﺮوط اﻟﺨ ﺎص ﺑﺎﻟﻤﺸ ﺮوع اﻟ ﺬي ﺗﻜ ﻮن ﻗ ﺪ ﺻ ﺎدﻗﺖ ﻋﻠﯿ ﮫ ﻟﺠﻨ ﺔ اﻟﺼ ﻔﻘﺎت 
  :ﻌﺪ اﻟﺪراﺳﺔ طﺒﻘﺎ ﻟﻠﻘﺎﻧﻮن، ﯾﻨﻘﺴﻢ ھﺬا اﻟﺪﻓﺘﺮ إﻟﻰ ﻧﻮﻋﯿﻦ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﺑ
ﯾﺤﺪد ﻓﯿﮫ ﺗﺮﺗﯿﺐ اﻟﻤﻘﺎوﻻت اﻟﻤﺆھﻠﺔ ﻟﻠﻘﯿ ﺎم ﺑﺈﻧﺠ ﺎز اﻟﻤﺸ ﺮوع، أي : دﻓﺘﺮ ﺷﺮوط ﺗﻘﻨﻲ   
  .ﺗﻮﺟﺪ ﻓﯿﮫ ﺟﻤﯿﻊ اﻷﻣﻮر اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ واﻹدارﯾﺔ ﻓﻘﻂ  
 
ﺎ، ﯾﺤﺪد اﻷﻣﻮر اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﺘﻲ ﯾﺠﺐ ﻋﻠﻰ ﻛﻞ ﻣﻘﺎول اﻻﻟﺘ ﺰام ﺑﮭ : دﻓﺘﺮ اﻟﺸﺮوط اﻟﻤﺎﻟﻲ  
ﺣﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﻓﻲ اﻹﻋﻼن ﺗﺤﺪﯾﺪ آﺧ ﺮ ﻟﻮﺿ ﻊ اﻟﻌ ﺮوض اﺑﺘ ﺪاء ﻣ ﻦ ﺗ ﺎرﯾﺦ اﻹﻋ ﻼن و ﯾﻤﻜ ﻦ 
  :ﺗﻮﺿﯿﺢ اﻹﻋﻼن ﻋﻦ ﻣﻨﺎﻗﺼﺔ ﻓﻲ ﺷﻜﻞ إﺳﺘﻤﺎرة وﻓﻖ اﻟﻨﻤﻮذج اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  





















  :ﻟﺠﻨﺔ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ  -2-2-II
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ
  وﻻﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  :...........................داﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮة                                      ﺑﺴﻜﺮة ﻓﻲ   
  ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة  
  اﻟﺪﯾﻮان  
  ﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺼﻔﻘﺎت ا 
  إﻋﻼن ﻋﻦ إﺳﺘﺸﺎرة
   ﯾﻌﻠﻦ رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي ﻟﺒﻠﺪﯾﺔ.......:........ﺑﻨﺎءا ﻋﻠﻰ اﻹﺳﺘﺸﺎرة اﻟﻤﺆرﺧﺔ ﻓﻲ 
  :..................... .ﻋﻦ إﺟﺮاء إﺳﺘﺸﺎرة ﺣﻮل اﺷﻐﺎل   -ﺑﺴﻜﺮة-
ﻛﻞ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﮭﺬه اﻹﺳﺘﺸﺎرة ﺗﺨﻀﻊ ﻟﻠﻘﻮاﻧﯿﻦ اﻟﺴﺎرﯾﺔ اﻟﻤﻔﻌﻮل ﻓﻌﻠﻰ اﻟﻤﻘ ﺎوﻻت 
 –اﻟﺪﯾﻮان  –ﮭﺘﻤﺔ ﺑﺎﻹﻋﻼن ﺳﺤﺐ اﻟﻜﺸﻮﻓﺎت اﻟﻜﻤﯿﺔ و اﻟﺘﺼﺮﯾﺢ ﺑﺎﻹﻛﺘﺘﺎب و اﻟﺘﻌﮭﺪ ﻣﻦ اﻟﻤ
  .ﻟﺪي اﻟﻘﺎﺑﺾ اﻟﺒﻠﺪي  00.005.1ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺼﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻣﻘﺎﺑﻞ دﻓﻊ ﻣﺒﻠﻎ 
  :ﺷﺮوط اﻟﻤﺸﺎرﻛﺔ 
  :ﻣﻼﺣﻈﺔ
اﻟﻮﺛ  ﺎﺋﻖ اﻟﻤﻄﻠﻮﺑ  ﺔ أﻋ  ﻼه ﯾﺠ  ﺐ أن ﺗﻜ  ﻮن ﻣﺼ  ﺎدق ﻋﻠﯿﮭ  ﺎ و واﺿ  ﺤﺔ اﻟﺘ  ﻮارﯾﺦ وﺳ  ﺎرﯾﺔ  
  .ﺮوض ﻟﺪى ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺘﻨﻈﯿﻢ ﺑﻤﻘﺮ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ اﻟﻤﻔﻌﻮل ﺗﻮدع اﻟﻌ
  :.............................. .ﺣﺪد آﺧﺮ آﺟﻞ ﻹﯾﺪاع اﻟﻌﺮوض ﯾﻮم 
  .رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي                            
  ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ: اﻟﻤﺼﺪر 
ﺘ ﺐ اﻟﺘﻨﻈ ﯿﻢ ﺑﻤﻘ ﺮ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾ ﺘﻢ ﺗﺴ ﺠﯿﻞ ﯾ ﺘﻢ ﺗﺤﻮﯾ ﻞ اﻟﻌ ﺮوض اﻟﺘ ﻲ وﺻ ﻠﺖ إﻟ ﻰ ﻣﻜ  
ﺗﺎرﯾﺦ ورود ﻛﻞ ﻋﺮض ﻓﻲ ﺳﺠﻞ ﺧﺎص، ﻣﻦ أﺟﻞ ﻓﺘﺤﮭﺎ ﻓﻲ إﺟﺘﻤ ﺎع ﻟﺠﻨ ﺔ ﻓ ﺘﺢ اﻷظﺮﻓ ﺔ 
اﻟﻤﺘﻜﻮﻧﺔ ﻣﻦ رﺋﯿﺲ اﻟﻠﺠﻨﺔ وأﻋﻀﺎء ﯾﻌﯿﻨﮭﻢ رﺋﯿﺲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ، ﻟﻠﺘﺄﻛﺪ ﻣﻦ اﻟﻮﺛ ﺎﺋﻖ اﻟﻤﺮﻓﻘ ﺔ ﺑﻜ ﻞ 
ﺠﻨ ﺔ ﻓ ﺘﺢ ﻋﺮض وﻣﺪى ﻣﻄﺎﺑﻘﺘﮭﺎ ﻣﻊ اﻟﺸﺮوط اﻟﻤﻌﻠﻦ ﻋﻨﮭﺎ، وﯾﺘﻢ ﺗﺤﺮﯾﺮ ﻣﺤﻀﺮ إﺟﺘﻤﺎع ﻟ
وﻛ ﻞ ﻋ ﺮض  اﻟ ﺦ،.......وﺟ ﺪول اﻷﻋﻤ ﺎل  اﻷظﺮﻓﺔ ﯾﺴﺠﻞ ﻓﯿﮫ اﻟﯿﻮم، اﻟﺴﺎﻋﺔ، اﻷﻋﻀ ﺎء،
  .وﺛﺎﺋﻘﮫ ﻧﺎﻗﺼﺔ ﯾﺮﻓﺾ 
  :وﯾﺄﺧﺬ ﻣﺤﻀﺮ إﺟﺘﻤﺎع ﻟﺠﻨﺔ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ 















                         
  
  .وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﻣﻦ : اﻟﻤﺼﺪر 
  :ﺑﺤﯿﺚ ﻛﻞ ﻋﺮض ﯾﺮﺳﻞ ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ ظﺮﻓﯿﻦ ھﻤﺎ 
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ
  وﻻﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  داﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮة 
  ﺑﺴﻜﺮة ﺑﻠﺪﯾﺔ 
  .ﻣﺤﻀﺮ إﺟﺘﻤﺎع ﻟﺠﻨﺔ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ 
، إﺟﺘﻤﻌﺖ ﻟﺠﻨﺔ ﻓ ﺘﺢ اﻷظﺮﻓ ﺔ ﺑﻤﻘ ﺮ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻣﻜﺘ ﺐ اﻷﻣ ﯿﻦ اﻟﻌ ﺎم :...........وﻋﻠﻰ اﻟﺴﺎﻋﺔ :............. ﻓﻲ ﯾﻮم  
  .............................ﻓﻲ ....... .....وﻓﻖ ﻹﺳﺘﺪﻋﺎءات ﺑﺎﻟﺤﻀﻮر رﻗﻢ / .................. ﺗﺤﺖ رﺋﺎﺳﺔ اﻟﺴﯿﺪ 
  : ﺟﺪول اﻷﻋﻤﺎل           
  :اﻟﺤﺎﺿﺮون                 
  :  اﻟﻐﺎﺋﺒﻮن               
ﺑﺤﯿﺚ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻋﺪد اﻷظﺮﻓﺔ اﻟﺘﻲ وردت ﻓﻲ وﻗﺘﮭ ﺎ اﻟﻤﺤ ﺪد و اﻟﻤﺘ ﺄﺧﺮة ﻛ ﺬﻟﻚ، وﺗﺤﺪﯾ ﺪھﺎ   ﻓ ﻲ اﻟﺠ ﺪول ﻛﻤ ﺎ  


























  .ﯾﺸﻤﻞ ﻛﻞ اﻟﺸﺮوط و اﻟﻌﺮض اﻟﻤﺎﻟﻲ اﻟﺬي ﯾﻘﺘﺮﺣﮫ اﻟﻤﻘﺎول: اﻟﻈﺮف اﻟﻤﺎﻟﻲ   
ﯾﺸﻤﻞ ﻋﻠ ﻰ اﻟﻤﻌﻄﯿ ﺎت واﻟﻮﺛ ﺎﺋﻖ اﻟﺘ ﻲ ﺗﺮﻓ ﻖ ﺑﻜ ﻞ ﻋ ﺮض ﻣﺜ ﻞ : اﻟﻈﺮف اﻟﺘﻘﻨﻲ  
  .اﻟﺦ ..........اﻟﺴﻮاﺑﻖ اﻟﻌﺪﻟﯿﺔ، اﻟﻮﺛﺎﺋﻖ اﻟﺠﺒﺎﺋﯿﺔ وﺷﺒﮫ اﻟﺠﺒﺎﺋﯿﺔ 
  :ﻟﺠﻨﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺮوض  -3-2-II
ﺻﺤﺔ ﻛ ﻞ  nﻟﺠﻨﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺮوض ﻣﻦ أﺟﻞ ﻣﺮاﻋﺎة ﻣﺪ nﻋﻤﻠﯿﺔ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ ﺗﺮﺳﻞ إل ﺑﻌﺪ 
ﻋﺮض، وھﺬا وﻓﻖ ﺗﻨﻘﯿﻂ ﻣﻌ ﯿﻦ وﻣﺤ ﺪد ﻣﺴ ﺒﻘﺎ ﺑﺤﯿ ﺚ إذا ﻟ ﻢ ﯾﺼ ﻠﮭﺎ اﻟﻌ ﺮض ﯾ ﺘﻢ رﻓﻀ ﮫ، 
وﻓ  ﻲ ھ  ﺬه اﻟﺤﺎﻟ  ﺔ ﯾ  ﺘﻢ إﺧﺘﯿ  ﺎر أﻗ  ﻞ ﻋ  ﺮض، و ﯾ  ﺘﻢ إﻋ  ﻼن اﻟﻤ  ﻨﺢ اﻟﻤﺆﻗ  ﺖ ﻟﻠﻤﻨﺎﻗﺼ  ﺔ أو 
اﻟﺠﺮاﺋ ﺪ، ﻣ ﻊ ﺗﺤﺪﯾ ﺪ اﻟﺴ ﻌﺮ اﻟﻤﻘﺘ ﺮح و أﺟ ﺎل اﻹﻧﺠ ﺎز و ﻛ ﻞ اﻟﻌﻮاﻣ ﻞ اﻟﺘ ﻲ اﻹﺳﺘﺸﺎرة ﻓﻲ 
  .ﺳﻤﺤﺖ ﺑﺈﺧﺘﯿﺎر ھﺬا اﻟﻤﻘﺎول 
و ﺑﻌﺪ ﻣﺪة ﻣﺤﺪدة  و ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم وﺟﻮد طﻌﻮن ﻣﻦ ط ﺮف اﻟﻤﻘ ﺎوﻟﯿﻦ اﻵﺧ ﺮﯾﻦ ﯾ ﺘﻢ إﺳ ﻨﺎد 
  .اﻟﻤﺸﺮوع ﺑﻤﺤﻀﺮ ﻣﻌﯿﻦ إﻟﻰ اﻟﻤﻘﺎول اﻟﻤﺨﺘﺎر
ﻤ ﺎع ﻟﺠﻨ ﺔ ﺗﻘﯿ ﯿﻢ اﻟﻌ ﺮوض وﯾﺄﺧﺬ ﻧﻔﺲ ﺷﻜﻞ ﻣﺤﻀﺮ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ و ﻟﻜ ﻦ ﻓ ﻲ ﻣﺤﻀ ﺮ إﺟﺘ
  .ل اﻟﻤﺨﺘﺎر واﻟﺬي ﻗﺪم أﻗﻞ ﺗﻜﻠﻔﺔ وﯾﺘﻢ إﺳﻨﺎد اﻟﻤﺸﺮوع إﻟﻰ اﻟﻤﻘﺎ
  :ﺛﻢ ﯾﺘﻢ إﻋﺪاد ﻣﻠﻒ اﻟﺘﺴﺠﯿﻞ اﻟﺬي ﯾﺘﻜﻮن ﻣﻦ 
  .ﻧﺴﺨﺔ ﻣﻦ اﻹﻋﻼن ﻋﻦ اﻟﻤﻨﺎﻗﺼﺔ أو اﻹﺳﺘﺸﺎرة  
 .ﻧﺴﺨﺔ ﻣﻦ ﻣﺤﻀﺮ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ  
 .ﻧﺴﺨﺔ ﻣﻦ ﻣﺤﻀﺮ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺮوض  
 .ﻤﻘﺘﺮح ﻟﻺﺳﻨﺎدﻧﺴﺨﺔ ﻣﻦ اﻟﻌﺮض اﻟﻤﻘﺒﻮل أو اﻟ 
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 :.....................ﻋﺪد اﻟﺴﻜﺎن اﻟﻤﺴﺘﻔﯿﺪﯾﻦ ﻣﻦ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ  -41
  
  رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي  






  .ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺼﺪر 
       
ﯿ  ﺔ ﺑﺎﻟﻮﻻﯾ  ﺔ ﻟﻠﺘﺴ  ﺠﯿﻞ وھ  ﺬه ﯾﺮﺳ  ﻞ ھ  ﺬا اﻟﻤﻠ  ﻒ إﻟ  ﻰ ﻣﺪﯾﺮﯾ  ﺔ اﻟﺘﺨﻄ  ﯿﻂ واﻟﺘﮭﯿﺌ  ﺔ اﻟﻌﻤﺮاﻧ 
ﺗﺪرس طﻠﺒﺎت اﻟﺘﺴﺠﯿﻞ ﻓﻲ ﻟﺠﻨﺔ ﺧﺎﺻﺔ ﯾﻜﻮﻧﮭﺎ اﻟﻮاﻟﻲ، وﺑﻌﺪ اﻟﻤﻮاﻓﻘﺔ ﯾ ﺘﻢ ﺗﺤﺮﯾ ﺮ  ﺧﯿﺮةاﻷ
ﻣﻘﺮرة ﻣﻦ طﺮف اﻟﻮاﻟﻲ، اﻟﺘﻲ ﺗﺜﺒﺖ ﻋﻤﻠﯿﺔ ﺗﺴ ﺠﯿﻞ اﻟﻤﺸ ﺮوع ﺑﺤﯿ ﺚ ﺗﺮﺳ ﻞ ھ ﺬه اﻟﻤﻘ ﺮرة 
  :إﻟﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﻣﻦ أﺟﻞ ﺗﺴﺠﯿﻞ اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ وﺷﻜﻞ اﻟﻤﻘﺮرة ﻛﻤﺎ ﯾﻠﻲ 



















  .ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺼﺪر 
  
   :ﻟﺠﻨﺔ اﻟﺼﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ  -4-2-II
ﺗﺠﺘﻤﻊ ھﺬه اﻟﻠﺠﻨﺔ ﻣﻦ أﺟ ﻞ اﻟﻨﻈ ﺮ ﻓ ﻲ ﻣ ﺪى ﻗﺎﻧﻮﻧﯿ ﺔ إﻗﺘ ﺮاح اﻹﺳ ﻨﺎد واﻟﻤﻮاﻓﻘ ﺔ ﻋﻠﯿ ﮫ ﻣ ﻦ  
  :أﺟﻞ اﻟﻤﺼﺎدﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺼﻔﻘﺔ ﺑﺤﯿﺚ إذا ﻛﺎﻧﺖ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺸﺮوع 
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ                  
   -ﺑﺴﻜﺮة  –ﺑﺴﻜﺮة                                                               ﺑﻠﺪﯾﺔ : وﻻﯾﺔ 
  :..............................ﻣﻘﺮرة رﻗﻢ                               
  ( .ت.ب.م)ﻣﺨﻄﻄﺎت اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﻟﻠﺘﻨﻤﯿﺔ 
  .ﺑﺴﻜﺮة : ﺑﻠﺪﯾﺔ 
  اﻟﺘﺴﺠﯿﻞ        
  إﻋﺎدة اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ      
  إﻧﺨﻔﺎض اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ      
  اﻟﺘﻐﯿﯿﺮ      


































  :ﻣﻠﯿﻮن دج  006 أﻗﻞ ﻣﻦ 
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﯾﺘﻢ إﻋﺪاد إﺗﻔﺎﻗﯿﺔ و ﻻ ﺗﻤﺮ ﻋﻠﻰ ﻟﺠﻨﺔ اﻟﺼﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻟﻠﻤﺼ ﺎدﻗﺔ و 
  .اﻟﻤﺪاوﻟﺔ و ﺗﻜﻮن داﺧﻠﯿﺔ 
  :ﻣﻠﯿﻮن دج  006أﻛﺜﺮ ﻣﻦ 
ﻓﻲ ھﺬه اﻟﺤﺎﻟﺔ ﺗﻌﺘﺒﺮ اﻟﻤﻨﺎﻗﺼ ﺔ ﺻ ﻔﻘﺔ ، و ﺗﻤ ﺮ ﻋﻠ ﻰ ﻟﺠﻨ ﺔ اﻟﺼ ﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿ ﺔ ﻣ ﻦ 
  .أﺟﻞ اﻟﺪراﺳﺔ واﻟﻤﺼﺎدﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻤﺸﺮوع 
  :ﻣﺮﺣﻠﺔ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺼﻔﻘﺔ  -5-2-II
. ﻣ ﻦ ط ﺮف اﻟﮭﯿﺌ ﺔ اﻟﻮﺻ ﯿﺔ ﺛ ﻢ إﻟ ﻰ اﻟﻤﺠﻠ ﺲ  ﻋﻠﯿﮭﺎ ﺗﺮﺳﻞ اﻟﺼﻔﻘﺔ إﻟﻰ اﻟﻮﻻﯾﺔ ﻟﻠﻤﺼﺎدﻗﺔ 
ب ﻟﻠﻤﺪاوﻟ  ﺔ واﻟﻤﺼ  ﺎدﻗﺔ ﻋﻠ  ﻰ اﻟﻤﺸ  ﺮوع ﺛ  ﻢ ﺗﺮﺳ  ﻞ إﻟ  ﻲ ﻣﺪﯾﺮﯾ  ﺔ اﻟﻌﻤ  ﺮان ﻟﻤﺘﺎﺑﻌ  ﺔ .ش 














  .أﻣﺮ ﺑﺪء أﺷﻐﺎل اﻟﻤﺸﺮوع ( 92)ﻜﻞ رﻗﻢ اﻟﺸ
  
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ                  
  
اﻟﺴ                    ﯿﺪ                                                        وﻻﯾ                    ﺔ ﺑﺴ                    ﻜﺮة
                                                  :..................................
  اﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮةد
  ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة
  ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ
  /      /   رﻗﻢ   
  أﻣﺮ ﺑﺒﺪء اﻷﺷﻐﺎل                                    
  /........................................... .................................................اﻟﺴﯿﺪ 
  ........................................................../...............................ﻣﻜﻠﻒ 
  /.................................................إﺑﺘﺪاءا ﻣﻦ 
  :......................................................................ھﺬا اﻷﻣﺮ ﺳﯿﺒﻠﻎ إﻟﻰ اﻟﺴﯿﺪ 
  ......................................................./.............................اﻟﺴﺎﻛﻦ 
                                                  
  :......................ﺑﺴﻜﺮة ﻓﻲ                                                                          
  رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي                                                                       
  
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ                  
                                                         وﻻﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة
  داﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮة
  ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة
  ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ
  /      /   رﻗﻢ   
  ﺗﺒـــﻠﯿــــﻎ                                                       
  /................................................................................اﻟﻤﻤﻀﻲ أﺳﻔﻠﮫ 
   ............................................ﻧﺸﮭﺪ ﺑﺄﻧﮫ ﻗﺒﺾ اﻷﻣﺮ ﺑﺒﺪء اﻷﺷﻐﺎل ﺑﺘﺎرﯾﺦ 
  رﺋﯿﺲ اﻟﻤﺠﻠﺲ اﻟﺸﻌﺒﻲ اﻟﺒﻠﺪي / اﻟﻤﻤﻀﻰ ﻣﻦ طﺮف اﻟﺴﯿﺪ /        /  اﻟﻤﺴﺠﻞ ﺗﺤﺖ رﻗﻢ 
  :....................ﺑﺴﻜﺮة ﻓﻲ 
     اﻟﻤﻘـــــــــــــــــــــــــــــــﺎول                                                                         
    
  
  .ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺼﺪر 
ﺗﻌﯿ ﯿﻦ ﻋ ﻮن ﺗﻘﻨ ﻲ ﻣﺨ ﺘﺺ ﻟﻠﻤﺘﺎﺑﻌ ﺔ ﻣ ﻦ ط ﺮف اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ وﻋ ﻮن ﻣ ﻦ وﻓ ﻲ ھ ﺬه اﻟﺤﺎﻟ ﺔ ﯾ ﺘﻢ 
  .أو ﻣﻜﺘﺐ اﻟﺪراﺳﺎت ﻟﻺﺳﺘﻌﺎﻧﺔ ﺑﮭﺎ ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ اﻟﺒﻨﺎء  طﺮف اﻟﻤﺼﺎﻟﺢ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ ﻟﻠﻮﻻﯾﺔ،
ﻓﺘ  ﺮة ﻣﻌﯿﻨ  ﮫ ﺑﺈرﺳ  ﺎل ﺣﺎﻟ  ﺔ وﺿ  ﻌﯿﺔ اﻷﺷ  ﻐﺎل ﻣ  ﻦ أﺟ  ﻞ طﻠ  ﺐ  ﺪﺑﺤﯿ  ﺚ ﯾﻘ  ﻮم اﻟﻤﻘ  ﺎول ﺑﻌ    
  :ﻓﻲ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺘﺎﻟﻲ  ﻣﺴﺘﺤﻘﺎﺗﮫ ﻛﻞ ﺷﮭﺮ أي ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﺼﻔﻘﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﺎﺣﯿﺔ اﻟﻤﺎﻟﯿﺔ، ﻛﻤﺎ
  .وﺿﻌﯿﺔ أﺷﻐﺎل اﻟﻤﺸﺮوع ( 03)اﻟﺸﻜﻞ رﻗﻢ                          
  وﺿـــﻌﯿــﺔ أﺷــﻐـــﺎل                                        
  :....................................................اﻟﻤﻘﺎول
  :..................................رﻗﻢ اﻟﺴﺠﻞ اﻟﺘﺠﺎري 
  .........................................:...اﻟﺮﻗﻢ اﻟﺠﺒﺎﺋﻲ 































، وﺗﺮﺳ ﻞ ﻧﺴ ﺨﺔ (20)و( 10)وﺗﺴ ﺠﻞ ﻟ ﺪي اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻓ ﻲ ﺷ ﻜﻞ ﻓ ﺎﺗﻮرة أﻧﻈ ﺮ اﻟﻤﻠﺤ ﻖ رﻗ ﻢ  
اﻟﻤﺒﻠ ﻎ ﻛ ﺎﻣﻼ ﺑﻌ ﺪ إﻧﺘﮭ ﺎء ﻣﻨﮭ ﺎ ﻟﻠﺨﺰﯾﻨ ﺔ ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ ﺗﺴ ﺪﯾﺪ ﻣﺴ ﺘﺤﻘﺎت اﻟﻤﻘ ﺎول، ﺣﺘ ﻲ ﯾﺴ ﺘﻨﻔﺪ 
ﺣﺘﻰ ﺗﺼ ﻔﯿﺔ ......( ﻣﻦ أﺟﻞ إﺿﺎﻓﺔ اﻟﻤﺪة ، اﻟﻤﻮارد )اﻟﻤﺸﺮوع، وﯾﻤﻜﻦ اﻟﻠﺠﻮء إﻟﻲ ﻣﻠﺤﻖ 
  .اﻟﺼﻔﻘﺔ 
  .ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺼﺪر 
ﺑﺤﯿ ﺚ ﯾﻐﻠ ﻖ اﻟﻤﺸ ﺮوع  و ﯾﺴ ﻠﻢ ﻣﺤﻀ ﺮ إﺳ ﺘﻼم اﻟﻤﺸ ﺮوع ﺑﻌ ﺪ ﻣﻌﺎﯾﻨ ﺔ اﻟﻌ ﻮن اﻟﺘﻘﻨ ﻲ ، و 
  ( .40)و ( 30)ﺣﻮﺻﻠﺔ اﻷﺷﻐﺎل اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺎﻟﻤﺸﺮوع ، أﻧﻈﺮ اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ 
-ﺗﻄﺒﯿ ﻖ أﺳ ﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻜﻤ ﻲ ﻋﻠ ﻰ ﻗ ﺮارات ﺑﻠﺪﯾ ﺔ: ﻟﺜﺎﻟ ﺚ اﻟﻤﺒﺤﺚ ا
  -ﺑﺴﻜﺮة
ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺗﻢ اﻟﺘﻄﺮق إﻟﯿﮫ ﻓﻲ اﻟﻔﺼﻞ اﻟﺴﺎﺑﻖ، وﻣﻦ اﻟﻤﺘﻌﺎرف ﻋﻠﯿﮫ ﻟﺪي اﻟﻤﺨﺘﺼﯿﻦ ﻓ ﻲ 
ﻣﺠﺎل اﻟﺘﺴﯿﯿﺮ ﻓﺈن اﻟﻘﺮار ﻣﺮﺗﺒﻂ ﺑﺪرﺟﺔ ﻛﺒﯿﺮة ﺑﺎﻟﺒﺪاﺋﻞ اﻟﻤﺘﺎﺣﺔ واﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘ ﻲ ﺗ ﺆﺛﺮ ﻋﻠ ﻰ 
ﺗﺴﻌﻲ داﺋﻤﺎ ﻟﺘﺠﻨﺐ اﻟﻌﻮاﻣﻞ اﻟﺘﻲ ﺗﺆﺛﺮ ﻋﻠﻰ  – ﺑﺴﻜﺮة –اﻷھﺪاف، وﻣﻦ اﻟﺒﺪﯾﮭﻲ ﻓﺈن ﺑﻠﺪﯾﺔ 
  .إﺗﺨﺎذ أي ﻗﺮار 
وﻣﻦ ﺧﻼل ھﺬا اﻟﻤﺒﺤﺚ ﺳﯿﺘﻢ اﻟﺘﻄﺮق إﻟﻰ ﺗﻄﺒﯿﻖ أﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﺘﺤﻠﯿ ﻞ اﻟﻜﻤ ﻲ ﻣ ﻦ أﺟ ﻞ ﺗﺮﺷ ﯿﺪ 
  .ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار و ﻛﺬا ﻣﺤﺎوﻟﺔ اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ و اﻟﻮﻗﺖ 
 :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺨﺪﻣﺎت اﻟﻌﺎﻣﺔ -I
ﺗ ﻢ ﻋﻘ ﺪ إﺟﺘﻤ ﺎع ، و  5002/40/51ﺑﺘ ﺎرﯾﺦ  -ﺴ ﻜﺮةﺑ-ھ ﺬه اﻟﺤﺎﻟ ﺔ ﺗﻄﺒﯿﻘﯿ ﺔ وواﻗﻌﯿ ﺔ ﺑﺒﻠﺪﯾ ﺔ
ﺑﺤﯿ ﺚ ﺣ ﻮل ﻣ ﻦ ﻣﺴ ﻠﻚ ذو  Xﺑﻌﺪ اﻟﻤﺪاوﻟﺔ واﻟﻤﻨﺎﻗﺸﺔ ﺗﻢ إﺗﺨﺎذ ﻗ ﺮار ﯾﺨ ﺺ ﻣﺴ ﻠﻚ اﻟﺴ ﯿﺮ
إﺗﺠ ﺎھﯿﻦ إﻟ ﻰ ﻣﺴ  ﻠﻚ ذو إﺗﺠ ﺎه واﺣ  ﺪ ﺑﺤﯿ ﺚ ﻧﻔ  ﺬ ھ ﺬا اﻟﻘ ﺮار ﻟﻤ  ﺪة ﺷ ﮭﺮﯾﻦ وﻗ  ﺪ ﻧ ﺘﺞ ﻋﻨ  ﮫ 
  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟــ 
   ﺗﺘﺤﻤﻞ: اﻹدارة  
  .(ﻣﺼﺎرﯾﻒ أﺧﺮى + اﻟﺮاﺗﺐ ﺗﺤﻤﻞ ﻣﺼﺎرﯾﻒ )ﺗﻮظﯿﻒ ﺷﺮطﻲ أو أﻛﺜﺮ  *
  .ﻣﺼﺎرﯾﻒ أﺧﺮى +  ﻣﺼﺎرﯾﻒ ﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻘﺮار ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ وﺿﻊ إﺷﺎرة ﺟﺪﯾﺪة  *
   ﯾﺘﺤﻤﻞ: اﻟﻤﻮاطﻦ   
ﻣﺜﻼ ﺗﻐﯿﺮ وﺟﮭ ﺔ )، اﻟﺘﺄﺧﺮ، ﻣﺼﺎرﯾﻒ أﺧﺮى، أﻋﺒﺎء إﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ، ﺟﻮاﻧﺐ إﺟﺘﻤﺎﻋﯿﺔ اﻟﻐﺮاﻣﺔ
  . (ﻧﻈﺮ اﻟﻤﻮاطﻦ ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﺒﻠﺪﯾﺔ 
  :ﺑﺤﯿﺚ ﻧﺘﺞ ﻋﻨﮫ ( ﻊ ﻋﻦ اﻟﻘﺮار اﻟﺴﺎﺑﻖ ﺗﺮاﺟ)ﻗﺮار ﺗﻌﻮﯾﻀﻲ أﺧﺮ  ﺻﺪر ﺑﻌﺪ ھﺬه اﻟﻤﺪة
  . ﻣﺼﺎرﯾﻒ اﻟﻘﺮار، ﻣﺼﺎرﯾﻒ اﻹﺷﺎرة اﻟﺠﺪﯾﺪة ، ﻣﺼﺎرﯾﻒ أﺧﺮى 
 :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﻠﻤﺸﺎرﯾﻊ  -II
  : MPCﺗﻄﺒﯿﻖ أﺳﻠﻮب  -1 -II
ﻟﻘﺪ ﺗﻢ إﺧﺘﯿﺎر ﻣﺸﺮوع ﺗﮭﯿﺌﺔ ﺣﻀﺮﯾﺔ ﺗﻌﺒﯿﺪ ﺷﻮارع اﻟﺒﺨﺎري، وﻧﻈﺮا ﻷن ھ ﺬا اﻟﻤﺸ ﺮوع   
ﺘﻌﺒﯿ ﺪ ﺑﺎﻟﺨﺮﺳ ﺎﻧﺔ ﺎﻟاﻟﺨﺎﺻ ﺔ ﺑ (10)ﺣﺼ ﺺ ﻓﺈﻧﻨ ﺎ ﺳ ﻨﺨﺘﺎر اﻟﺤﺼ ﺔ رﻗ ﻢ 01ﻗ ﺪ ﻗﺴ ﻢ إﻟ ﻰ 
  .اﻹﺳﻤﻨﺘﯿﺔ ﻣﻦ ﻣﺤﯿﻂ ﻣﻘﺒﺮة اﻟﺒﺨﺎري 
ﺗﮭﯿﺌ ﺔ : وﻓﻘ ﺎ ﻟﻘ ﺎﻧﻮن اﻟﺼ ﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿ ﺔ ﻓﺈﻧ ﮫ ﻗ ﺪ ﺗ ﻢ اﻹﻋ ﻼن ﻋ ﻦ إﺳﺘﺸ ﺎرة ﺣ ﻮل أﺷ ﻐﺎل 
، 4002/30/30و ﺣ ﺪد أﺧ ﺮ أﺟ ﻞ ﻹﯾ ﺪاع اﻟﻌ ﺮوض ھ ﻮ  4002/20/52: ﺣﻀ ﺮﯾﺔ ﯾ ﻮم 
ﻨ ﺔ ﻓ ﺘﺢ اﻟﻈ ﺮوف ﯾ ﻮم ﻋ ﺮض ﺛ ﻢ ﺗ ﻢ ﻋﻘ ﺪ إﺟﺘﻤ ﺎع ﻟﺠ 301وﻗﺪ وﺻﻞ إﻟ ﻲ ﻣﻜﺘ ﺐ اﻟﺘﻨﻈ ﯿﻢ 
، وﻗﺎﻣﺖ ھﺬه اﻟﻠﺠﻨﺔ ﺑﺘﺤﺮﯾﺮ ﻣﺤﻀﺮ وﺗﺤﺪﯾﺪ ﻋﺪد اﻟﻌ ﺮوض اﻟﺘ ﻲ وردت، 4002/30/92
  .4002/40/12ﺑﻌﺪھﺎ ﻋﻘﺪ إﺟﺘﻤﺎع ﻟﺠﻨﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺮوض ﻓﻲ 
إﻟ ﻰ ﺗﺤﻘﯿﻘ ﮫ ﻣ ﻦ ھ ﺬا اﻟﻤﺸ ﺮوع ھ ﻮ إﻧﺠ ﺎزه ﻓ ﻲ  –ﺑﺴ ﻜﺮة  –إن اﻟﮭﺪف اﻟﺬي ﺗﺴﻌﻲ ﺑﻠﺪﯾ ﺔ  
  . وﻗﺖ ﻣﺤﺪد و ﺑﺘﻜﻠﻔﺔ ﻣﻌﯿﻨﺔ 
  : ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع -1-1- II         













  .اﻟﺘﻌﺒﯿﺪ أﻧﺸﻄﺔ أﻋﻤﺎل ﻣﺸﺮوع( 50)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
 اﻟﺴﻌﺮ اﻹﺟﻤﺎﻟﻲاﻟﺴﻌﺮ  اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﻮﺣﺪة اﻟﻨﺸﺎط اﻟﺮﻣﺰ
 اﻷﺣﺎدي
 00.000.63 00.06 006 2م أﺷﻐﺎل اﻟﺤﻔﺮ A
 B
ﻲ اﻷﺗﺮﺑ    ﺔ إﻟ    ﻲ أﺷ    ﻐﺎل رﻣ    
 اﻟﻤﻔﺮﻏﺔ اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ 
 00.000.63 00.06 006 2م
  C
ﺣﺎﻓ ﺔ اﻟﺮﺻ ﯿﻒ ﻣ ﻦ اﻟﻨﻮﻋﯿ ﺔ  
 اﻟﺠﯿﺪة  
 00.000.521 00.005 052 ﻣﻂ
 D
ﻋﻠ  ﻲ  OVTﺣﺼ  ﻲ اﻟ  ﻮادي 
  ﻋﻤﻖ ﻣﺘﻐﯿﺮ 
 00.000.06 00.001 006 2م
 00.000.033 00.055 006 2م ﺑﻼط إﺳﻤﻨﺘﻲ ﺧﻔﯿﻒ اﻟﺘﺴﻠﯿﺢ  E
 00.000.03 00.005.1 02 و إﻧﺠﺎز أﺣﻮاض اﻷﺷﺠﺎر   F
  G
ﺗﺰوﯾ      ﺪ اﻷﺣ      ﻮاض ﺑﺘﺮﺑ      ﺔ 
 اﻟﻐﺮس
 00.000.01 00.005 02 و
 H
ﺗﺴﯿﺞ اﻷﺣﻮاض ﺑﻘﻀ ﺒﺎن ﻣ ﻦ 
 اﻟﺤﺪﯾﺪ
 00.000.04 00.0002 02 و
 00.000.766 :اﻟﻤﺠﻤﻮع ﺑﺪون رﺳﻮم 
 00.093.311 : % 71اﻟﻘﯿﻤﺔ اﻟﻤﻀﺎﻓﺔ 
 00.093.087 :اﻟﻤﺠﻤﻮع ﺑﻜﺎﻣﻞ اﻟﺮﺳﻮم 
  
  .ﻣﻦ وﺛﺎﺋﻖ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ : اﻟﻤﺼﺪر 
ﻟﺠﻨ ﺔ اﻟﺼ ﻔﻘﺎت اﻟﻌﻤﻮﻣﯿ ﺔ ﻓﺈﻧ ﮫ ﻗ ﺪ ﻗ ﺎم ﺑﺘﻘ ﺪﯾﺮ وﻗ ﺖ إﻧﺠ ﺎز  وﺣﺴﺐ ﺧﺒﯿﺮ ﻣﻦ طﺮف   
ﯾ ﻮم، وﺣ ﺪد وﻗ ﺖ إﻧﺠ ﺎز ﻛ ﻞ ﻧﺸ ﺎط ﻋﻠ ﻰ ﺣ ﺪى  وﻓ ﻖ اﻟﺠ ﺪول  02اﻟﻤﺸﺮوع ﻛﻜﻞ ﻓﻲ 
  :اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .وﻗﺖ إﻧﺠﺎز ﻛﻞ ﻧﺸﺎط ( 60)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ                  
 وﻗﺖ اﻹﻧﺠﺎز اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﻤﺠﺰة ﻓﻲ اﻟﯿﻮم اﻟﻨﺸﺎط
 4 ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 2م 051 A
 4 ﯿﻮماﻟ  2م 051 B
 5 ﻣﻂ ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 05 C
 5 ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 2م021 D
 2 ﻓﻲ اﻟﯿﻮم  2م003 E
 4 وﺣﺪات ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 5 F
 4 وﺣﺪات ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 5 G
 2 وﺣﺪات ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 01 H
  
  :وﻗﺖ إﻧﺠﺎز ﻛﻞ ﻧﺸﺎط  ﯾﺤﺴﺐ ﺑﻘﺴﻤﺔ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻹﺟﻤﺎﻟﯿﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﻜﻤﯿﺔ اﻟﻤﻨﺠﺰة ﻓﻲ اﻟﯿﻮم 
  
 : Aاﻟﻨﺸﺎط   -
 
  : Bاﻟﻨﺸﺎط   -
 
 : Cاﻟﻨﺸﺎط   -
 
 : Dاﻟﻨﺸﺎط   -
  
 : Eاﻟﻨﺸﺎط   -
 
 : Fاﻟﻨﺸﺎط   -
 
 : Gاﻟﻨﺸﺎط   -
 
  : Hاﻟﻨﺸﺎط   -
  :رﺳﻢ ﺷﺒﻜﺔ اﻷﻋﻤﺎل 
  :ﻟﺪﯾﻨﺎ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ اﻟﺬي ﯾﻤﺜﻞ أﻧﺸﻄﺔ  أﻋﻤﺎل ھﺬا اﻟﻤﺸﺮوع  
  006
 =  051
  أﯾﺎم 4
  006
 =  051
  أﯾﺎم 4
  052
 =  05
  أﯾﺎم 5
  006
 =  021
  أﯾﺎم 5
  006
 =  003
  أﯾﺎم 2
  02
 =  5
  أﯾﺎم 4
  02
 =  5
  أﯾﺎم 4
  02
 =  01
  أﯾﺎم 2
  .ﯾﻤﺜﻞ ﺗﺘﺎﺑﻊ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع ﺣﺴﺐ اﻷﺳﺒﻘﯿﺔ ( : 70)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
 اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ وﻗﺖ اﻹﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط
 - 4 A
 A 4 B
 A 5 C
 B 5 D
 C 2 E
 C 4 F
  E - D 4 G
 F 2 H
  









  .ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت  4ﻣﺮاﺣﻞ و  7ﯾﺘﻢ اﻧﺠﺎز ھﺬا اﻟﻤﺸﺮوع ﺑﻌﺪ    
  :ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺨﺮج 
  ﺣﺴﺎب ﻣﺨﺘﻠﻒ أزﻣﻨﺔ اﻟﻤﺸﺮوع  
 .ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺨﺮج   ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺠﺪول (80)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 







  1  





  4 G
 4 H
  TSL  TFL TS
  







 A 4 - 0 4 4 0 0
  B 4 A 4 8 8 4 0
 C 5 A 4 9 8 3 1
 D 5 B 8 31 31 8 0
 E 2 C 9 11 31 11 2
 F 4 C 9 31 21 8 1
 G 4 D -  E 31 71 71 31 0
 H 2 F 31 51 71 51 2
  A  B -– D–G :أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺨﺮج ھﻲ 
  ﺑﮭﺬه اﻟﻄﺮﯾﻘﺔ ﯾﺘﻢ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج  :ﻢ  اﻟﺸﺒﻜﺔ رﺳ 







  G . D .B . A: اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ھﻮ 
  .ﯾﻮم  71ﻣﺴﺘﻮﯾﺎت و ﯾﺤﺘﺎج إﻟﻰ 4ﻣﺮاﺣﻞ و  7ﯾﺘﻢ إﻧﺠﺎز ھﺬا اﻟﻤﺸﺮوع ﺑﻌﺪ 
  :ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻷﻧﺸﻄﺔ ﻣﺮاﺣﻞ إﺧﺘﯿﺎر اﻟﻤﺸﺮوع  -2 -1-II
  :ﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﺑﻄﺮﯾﻘﺔ اﻟﺸﺒﻜﺔ ﺗﺤﺪﯾ 
ﺑﺎﻟﻨﺴﺒﺔ ﻟﺘﺴﻠﺴﻞ أﻋﻤﺎل إﺧﺘﯿﺎر وﺗﻨﻔﯿﺬ اﻟﻤﺸﺮوع وﻓﻘﺎ ﻟﻤﺮاﺣﻞ اﻟﺼﻔﻘﺎت   
  : اﻟﻌﻤﻮﻣﯿﺔ ﻓﻲ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  .  اﻟﺘﻌﺒﯿﺪ أﻧﺸﻄﺔ أﻋﻤﺎل إﺧﺘﯿﺎر ﻣﺸﺮوع( 90)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ                       
 0      1 0  
 8      4 9
 4      2 4
      5 31 8     3 8
 31
      6 31
 21
      7 71
 71
 VI III II I
 4 A
 4 B
  5 C
  5 D
 2 E
  4 F
 4 G
 2 H
اﻟﻮﻗﺖ ﺑﺎﻷﺳﺎﺑﯿﻊ                                                                                                        
 اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ وﻗﺖ اﻹﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط اﻟﺮﻣﺰ




  A 4 ﻟﺠﻨﺔ اﻟﻔﺘﺢ  B
 A 3 ﻟﺠﻨﺔ ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻌﺮوض C
 C -B 5 ﻣﻮاﻓﻘﺔ اﻟﻠﺠﻨﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ D
 C -B 1 ﺗﺴﺠﯿﻞ اﻟﺼﻔﻘﺔ E
 E 2 اﻟﻤﻘﺮرة F
 F -D 1 ﺗﻌﯿﯿﻦ ﻋﻮن ﺗﻘﻨﻲ G
 F -D 1 أﻣﺮ ﺑﺪء اﻷﺷﻐﺎل H
 G 6 ﺗﻘﯿﯿﻢ وﺿﻌﯿﺔ اﻷﺷﻐﺎل I
  H 6 ﻣﺤﻀﺮ اﻹﺳﺘﻼم J






 5أﺳ ﺒﻮﻋﺎ وﻋﺒ ﺮ 71ﺗﺘﻄﻠﺐ ﻋﻤﻠﯿ ﺔ إﺧﺘﯿ ﺎر اﻟﻤﺸ ﺮوع ﻣ ﺎ وﻓﻘ ﺎ ﻟﻠﻤﺮاﺣ ﻞ اﻟﻤ ﺬﻛﻮرة ﺳ ﺎﺑﻘﺎ  
  .ﻣﺮاﺣﻞ 
  :و اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ھﻮ 
    I - G - D -B - A
   J - H - D - B - A
    I - G  -D -C -A




























 V  VI  III  II  I
  1 A
  2 B
  0
  5 D  2 C
  1 E
  2 F
  1 H
  6 I  1 G
  6 J
     :ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ﺑﻌﺪ ﺗﺨﻔﯿﺾ اﻟﻮﻗﺖ  
ﻣﻦ ﺧﻼل ﻣﺎ ﺳﺒﻖ ﻧﺠﺪ أن اﻟﻮﻗﺖ ﯾﻀﯿﻊ ﺑﯿﻦ أﺧ ﺮ آﺟ ﻞ ﻹﺳ ﺘﻼم اﻟﻌ ﺮوض وﻋﻘ ﺪ إﺟﺘﻤ ﺎع  
ﺛ ﻢ ﺗﺒﻘ ﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾ ﺔ ﻓ ﻲ إﻧﺘﻈ ﺎر ﻋﻤﻠﯿ ﺔ  و اﻹﺳ ﻨﺎد،ﻟﺠﻨﺔ ﻓﺘﺢ اﻷظﺮﻓﺔ و ﻛﺬﻟﻚ ﺑﯿﻦ ﻟﺠﻨﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ 
إن ﻛ ﻞ ھ ﺬا  اﻟﺘﺴﺠﯿﻞ ووﺻﻮل اﻟﻤﻘﺮرة ﺛﻢ ﺗﻌﯿﯿﻦ اﻟﻌﻮن اﻟﺘﻘﻨﻲ وإﺻﺪار أﻣﺮ ﺑﺪء اﻷﺷ ﻐﺎل،
  .اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻀﺎﺋﻊ ﻟﺪﯾﮫ ﺗﻜﺎﻟﯿﻒ وﯾﺠﺐ أﺧﺬھﺎ ﺑﻌﯿﻦ اﻹﻋﺘﺒﺎر 
وﻧﺠ ﺪ أﻧ ﮫ ﯾﻤﻜ ﻦ اﻟﺘﻘﻠﯿ ﻞ ﻣ ﻦ اﻟﻮﻗ ﺖ اﻟﻀ ﺎﺋﻊ ﺑﺮﺳ ﻢ ﺷ ﺒﻜﺔ اﻷﻋﻤ ﺎل ﺑﻌ ﺪ إﻗﺘ ﺮاح اﻟﻤﺸ ﺮوع 
  :ﺑﮭﺎ واﻟﺘﻘﯿﺪ 
  ( .أﯾﺎم 8)اﻹﻋﻼن و آﺧﺮ آﺟﻞ :  Aاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .ﯾﻮم واﺣﺪ ) ﻟﺠﻨﺔ اﻟﻔﺘﺢ :  Bاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .ﯾﻮم واﺣﺪ ) ﻟﺠﻨﺔ اﻟﺘﻘﯿﯿﻢ :  Cاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .أﯾﺎم  8) ﻣﻮاﻓﻘﺔ اﻟﻠﺠﻨﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ :  Dاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .أﯾﺎم  5) ﺗﺴﺠﯿﻞ اﻟﺼﻔﻘﺔ :  Eاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .أﯾﺎم 01) اﻟﻤﻘﺮرة :  Fاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .أﯾﺎم  3) ﻮن اﻟﺘﻘﻨﻲ ﺗﻌﯿﯿﻦ اﻟﻌ: Gاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .أﯾﺎم  5)آﻣﺮ ﺑﺪء اﻷﺷﻐﺎل :  Hاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .ﯾﻮم  71)ﺗﻘﯿﯿﻢ وﺿﻌﯿﺔ اﻷﺷﻐﺎل  :  Iاﻟﻨﺸﺎط 
  ( .ﯾﻮم  71)ﻣﺤﻀﺮ اﻹﺳﺘﻼم :  Jاﻟﻨﺸﺎط 
  



































 V  VI  III  II  I
  8 A
  1 B
  0
   8 D  1 C
  5 E
    01F
  5  H
   71 I    3 G
  71  J
  
  .ﻣﺮاﺣﻞ  6ﯾﻮم و ﻋﺒﺮ  64ﻓﻲ ﺣﺎﻟﺔ ﻋﺪم ﺿﯿﺎع اﻟﻮﻗﺖ ﻓﻲ  ﯾﺘﻢ إﻧﺠﺎز ھﺬا اﻟﻤﺸﺮوع
  :واﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ھﻮ
  J -H -D-B -A
  J-H -F -E- B -A
   J - H - D - C -A











  : TREPﺗﻄﺒﯿﻖ أﺳﻠﻮب  -2-II
ﺑﺎﻟﻜﮭﺮﺑ ﺎء ،  Yﻣﺮاﺣﻞ ﺗﺨﻄﯿﻂ وﺗﻨﻔﯿﺬ ﻣﺸﺮوع إﻧﺸﺎء ﻣﺤﻄﺔ ﺗﻮزﯾﻊ ﻛﮭﺮﺑﺎء ﻟﺘﺰوﯾﺪ ﻣﻨﻄﻘﺔ 
  :ل اﻟﺘﺎﻟﻲ ﯾﻤﺜﻞ اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺨﺘﻠﻔﺔ ﻹﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع واﻟﺠﺪو
  .ﯾﻤﺜﻞ أﻧﺸﻄﺔ إﻧﺸﺎء ﻣﺤﻄﺔ ﺗﻮزﯾﻊ ﻛﮭﺮﺑﺎء( 01)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 
 اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺴﺎﺑﻘﺔ اﻟﻨﺸﺎط اﻟﺮﻣﺰ
 - دراﺳﺔ و ﺗﻘﯿﯿﻢ اﻟﻔﻜﺮة A
 A ﺗﺤﺪﯾﺪ ﻣﻮﻗﻊ اﻟﻤﺸﺮوع B
 Bإﺟﺮاء اﻟﺪراﺳﺎت ﻟﺘﺤﺪﯾﺪ  C
 اﻟﻤﻮاﺻﻔﺎت اﻟﻤﻄﻠﻮﺑﺔ
 D












 F ﻟﻠﻤﺤﻄﺔ ﻲاﻟﺘﺸﻐﯿﻞ اﻟﻤﺒﺪﺋ G
  
ﻓﻲ ظ ﻞ اﻟﺘﻐﯿ ﺮات اﻟﺤﺎﻟﯿ ﺔ ﺧﺎﺻ ﺔ ﻓ ﻲ اﻷﺳ ﻌﺎر ﻓﺈﻧ ﮫ ﻗ ﺪ ﺗ ﻢ إﻓﺘ ﺮاض أوﻗ ﺎت ﺗﻘﺪﯾﺮﯾ ﺔ ﻟﻜ ﻞ 







  .اﻟﺘﻘﺪﯾﺮﯾﺔ ﻹﻧﺠﺎز أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع  اﻷوﻗﺎت(11)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ 




 bاﻟﺘﺸﺎؤﻣﻲ  mاﻷﻛﺜﺮ إﺣﺘﻤﺎﻻ  aاﻟﺘﻔﺎؤﻟﻲ 
 82 22 01 A
 01 4 4 B
 41 6 4 C
 3 2 1 D
 9 5 1 E
 9 8 7 F
 2 2 2 G
  
  :ﻦ ﺗﺤﺪﯾﺪ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ و اﻟﺘﺒﺎﯾ
  .ﯾﻤﺜﻞ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ و ﺗﺒﺎﯾﻦ أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺸﺮوع ( 21)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ
 اﻟﺘﺒﺎﯾﻦ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ اﻟﻨﺸﺎط
 9 12 A
 1 5 B
  7 C
  2 D
  5 E
  8 F
 0 2 G
  
  
  :ھﻮ  Aاﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺘﻮﻗﻊ ﻟﻠﻨﺸﺎط 
 =AT
  
   =AT
  12 =AT
  :ھﻮ  Aأﻣﺎ ﺗﺒﺎﯾﻦ إﻧﺠﺎز اﻟﻨﺸﺎط 



















   9 = A δ
  .ﻤﺸﺮوع رﺳﻢ ﺷﺒﻜﺔ أﻋﻤﺎل اﻟ



















 TS TFL TSL  TFE TSE
 0 12 0 12 0 12 A
 0 62 12 62 12 5 B
 0 33 62 33 62 7 C
 5 82 62 32 12 2 D




  1    7  6  5
 5 B 12 A
 5  D
 7 C
 5 E
  2 G  8 F
 0 14 33 14 33 8 F
 0 34 14 34 14 2 G
  
 .   G -F - C - B - Aاﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ھﻮ 
ﯾ ﻮم و ﻟﻜ ﻦ ﻓ ﻲ  34ﻣﺮاﺣ ﻞ وﻓ ﻲ  7ﯾﺘﻢ ﻋﺒﺮ TREPﻧﺠﺪ أن ھﺬا اﻟﻤﺸﺮوع ﺣﺴﺐ أﺳﻠﻮب 












  :اﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ  - III
ﺑﻤ  ﺎ اﻧ  ﮫ  ﻟ  ﺪﯾﻨﺎ ﺗﻜﻠﻔ  ﺔ إﻧﺠ  ﺎز ﻛ  ﻞ ﻣﺮﺣﻠ  ﺔ ﻣ  ﻦ ﻣﺮاﺣ  ﻞ إﻧﺠ  ﺎز ھ  ﺬا اﻟﻤﺸ  ﺮوع ﻓﺈﻧﻨ  ﺎ ﺳ  ﻨﻘﻮم  
  :ﺑﺎﻟﻤﻔﺎﺿﻠﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻮﻗﺖ و اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﻣﻦ اﺟﻞ ﺗﻘﻠﯿﻞ وﻗﺖ اﻹﻧﺠﺎز و ﻟﺪﯾﻨﺎ اﻟﺠﺪول اﻟﺘﺎﻟﻲ 
  
  .  اﻟﺘﻌﺒﯿﺪ ﻟﻤﺸﺮوعﺗﻜﻠﻔﺔ و وﻗﺖ ﺗﺴﺮﯾﻊ أﻧﺸﻄﺔ ا( 41)اﻟﺠﺪول رﻗﻢ                           
  .د ج  00,0001: اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ب   
  
  






                    
  
  















 اﻟﻨﺸﺎط وﻗﺖ اﻟﺘﺴﺮﯾﻊ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﺘﺴﺮﯾﻊ
  A 2 24
  B 3 83
 C 3 721
 D 4 16




 G 2 61
 H 1 44
    0    1      2    3     4    5     6     7    8     9    01  11  21   31   41  51   61   71
  4   A
 5    C
  4   F  2   H
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  .دج  766اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ اﻹﺟﻤﺎﻟﯿﺔ اﻟﻌﺎدﯾﺔ ﺗﻘﺪر ب 
  .اﻟﺨﻄﻮط اﻟﻤﺴﺘﻤﺮة ھﻲ اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻔﻌﻠﻲ 
اﻟﺨﻄﻮط اﻟﻤﺘﻘﻄﻌﺔ ھﻲ اﻟﮭﺎﻣﺶ اﻹﺟﻤﺎﻟﻲ أو اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺴﻤﻮح ﺑﮫ ﻟﻠﺘﺄﺧﺮ ﻓﻲ اﻷﻧﺸ ﻄﺔ اﻟﺘ ﻲ 
  :ﻣﺴﺎرات ھﻲ  3ن ھﻨﺎك ﺗﻮﺟﺪ ﻓﻲ ھﺬا اﻟﻤﺴﺎر ، ﻣﻦ اﻟﺸﻜﻞ اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻓﺈ
 2 = TS =  H- F -C - A
 4 = TS = G - E- C -A
 0 = TS = G -D -B -A



























  4  A  4  63  2  24  2  4
  =  2
  2
  2
  =  1
  2
  2
  =  2
  1
  B  4  63  3  83  1  2  
  
  5  521  3  721  2  2
 C
  
  5  06  4  16  1  1
 D
  
  2  033  1  433  1  4
  E
  
  4  03  3  33  1  3
 F
  
  4  01  2  61  2  6
 G




   G - D  - B - A: أﻧﺸﻄﺔ اﻟﻤﺴﺎر اﻟﺤﺮج ھﻲ 
  : اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻷوﻟﻲ -1-III   
  :ﺑﺤﯿﺚ  B و D ﻧﺨﺘﺎر اﻟﻨﺸﺎط       
  .دج  1ﺑﻮﺣﺪة واﺣﺪة ﻣﻘﺎﺑﻞ  Dﻧﻘﻮم ﺑﺘﺨﻔﯿﺾ       
  .دج  2ﺑﻮﺣﺪة واﺣﺪة ﻣﻘﺎﺑﻞ  Bو     
  .ﯾﻮم  51اﻟﻮﻗﺖ ﯾﺼﺒﺢ      
  : Iاﻟﻤﻨﺤﻨﻲ اﻟﺴﻠﻤﻲ ﺑﻌﺪ اﻟﺘﺨﻔﯿﺾ ( 73)ﺸﻜﻞ رﻗﻢ اﻟ                   
  
    0    1      2    3     4    5     6     7    8     9    01  11  21   31   41  51      
  2   E  4   A
 3   B









  .ﯾﻮم  51ﻟﻤﺨﻔﺾ ھﻮ اﻟﻮﻗﺖ ا
  .دج  076=  2+1+766اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺗﺼﺒﺢ  
  .ﻻ ﯾﻤﻜﻦ ﺗﺨﻔﯿﺾ ﻣﺪﺗﮭﺎ و ھﻲ أﻧﺸﻄﺔ ﺣﺎﺳﻤﺔ  ∞اﻷﻧﺸﻄﺔ اﻟﺘﻲ وﺿﻌﺖ ﻓﯿﮭﺎ ﻋﻼﻣﺔ 
  :اﻟﺜﺎﻧﯿﺔ  اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ -2– III
  :ﻜﻞ اﻟﺴﺎﺑﻖ ﻧﻼﺣﻆ أن ھﻨﺎك ﻣﺴﺎر ﺣﺮج آﺧﺮ ھﻮ ﻟﺸاﻣﻦ 
 . H - F - C - A
  . Gو C ﻧﺨﺘﺎر اﻟﻨﺸﺎط 
  .دج  2=  1×2ﻘﺎﺑﻞ ﺑﻮﺣﺪﺗﯿﻦ ﻣC  ﻧﻘﻮم ﺑﺘﺨﻔﯿﺾ 
  .دج  6= 3×2ﺑﻮﺣﺪﺗﯿﻦ ﻣﻘﺎﺑﻞ  G و
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  .ﯾﻮم  31اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺨﻔﺾ ھﻮ 
  .دج  876=  6+2+076: اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺗﺼﺒﺢ 
  :اﻟﻤﺮﺣﻠﺔ اﻟﺜﺎﻟﺜﺔ  -3– III
  .أﺻﺒﺢ ﻧﺸﺎطﺎ ﺣﺎﺳﻤﺎ  G،  H و Gﻷﻧﮫ إذا ﺧﻔﻀﻨﺎه  ﻧﺨﻔﺾ   Fﻻ ﻧﺴﺘﻄﯿﻊ ﺗﺨﻔﯿﺾ 
  .دج  4=2×2و ﻧﺨﻔﻀﮫ ﺑﻮﺣﺪﺗﯿﻦ ﻣﻘﺎﺑﻞ   Aو ﺑﺎﻟﺘﺎﻟﻲ ﻧﺨﺘﺎر اﻟﻨﺸﺎط










  .ﯾﻮم  11اﻟﻮﻗﺖ اﻟﻤﺨﻔﺾ ھﻮ 
  . دج 286=  4+876:اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ ﺗﺼﺒﺢ 
ﻓﮭﺬا ﯾﻌﻨ ﻲ أﻧ ﮫ ﻻ ﯾﻤﻜ ﻦ ﺗﺨﻔ ﯿﺾ  ∞ﺤﻤﻞ ﻛﻞ أﻧﺸﻄﺘﮫ ﻟﻘﺪ ﺗﻮﺻﻠﻨﺎ إﻟﻰ ﺗﻜﻮﯾﻦ ﻣﺴﻠﻚ ﺣﺮج ﺗ
  .أﻛﺜﺮ ﻣﻦ ھﺬا 
  :ﯾﻮم و ﻟﻜﻦ ﺑﺘﻜﻠﻔﺔ  11ﻣﻌﻨﻲ ھﺬا أﻧﮫ ﯾﻤﻜﻦ ﻟﮭﺬا اﻟﻤﻘﺎول أن ﯾﻘﻮم ﺑﺈﻧﺠﺎز اﻟﻤﺸﺮوع ﻓﻲ 
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ﺔ و اﻟﻌﺎﻣﺔ، ﻓﻲ ظﻞ اﻟﺘﻄﻮرات اﻟﺘﻜﻨﻮﻟﻮﺟﯿﺔ و زﯾﺎدة اﻟﻤﻨﺎﻓﺴﺔ ﺑﯿﻦ اﻟﻤﺆﺳﺴﺎت اﻟﺨﺎﺻ   
وﺟﺐ ﻋﻠﻰ اﻹداري إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻣﻦ أﺟﻞ ﻣﺴﺎﯾﺮة ھﺬه اﻟﺘﻄﻮرات ﺑﺈﻋﺘﻤﺎد 
اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ واﻟﻜﻤﯿﺔ ﻟﺘﺮﺷﯿﺪ اﻟﻘﺮارات، اﻟﺘﻲ ﺗﺴﺎﻋﺪه ﻋﻠﻰ اﻟﻘﯿﺎم ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ اﻟﺘﻜﻠﻔﺔ 
  .واﻟﻮﻗﺖ اﻟﻼزﻣﯿﻦ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻤﻨﺎﺳﺐ ﻟﺘﺤﻘﯿﻖ اﻷھﺪاف اﻟﻤﺮﺟﻮة 
ﻋﻠﻰ إﻋﺘﺒﺎرھﺎ ﻣﺆﺳﺴﺔ  –ﺑﺴﻜﺮة  –اﻟﻀﻮء ﻋﻠﻰ ﺑﻠﺪﯾﺔ  اﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ ذﻟﻚ، ﺣﻮﻟﻨﺎ ﺗﺴﻠﯿﻂ  
ﻋﻤﻮﻣﯿﺔ، واﻟﻘﯿﺎم ﺑﺪراﺳﺔ ﺗﺤﻠﯿﻠﯿﺔ ﺑﮭﺪف اﻟﻮﺻﻮل إﻟﻰ ﻣﻌﻠﻮﻣﺎت ھﺎﻣﺔ ﻟﻔﺎﺋﺪة إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار، 
وﻋﻠﻰ اﻟﺮﻏﻢ ﻣﻦ ﺻﻌﻮﺑﺔ اﻟﺘﺠﺮﺑﺔ ﺑﺴﺒﺐ ﺗﺪﻧﻲ اﻟﻮﻋﻲ ﻟﺪى ﺑﻌﺾ اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﻦ ﻓﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ 
إﻟﻰ وﺟﻮد ﻋﺮاﻗﯿﻞ  وﺗﺨﻮﻓﮭﻢ وﺗﺤﻔﻈﮭﻢ ﺑﺎﻟﺒﯿﺎﻧﺎت اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﻤﻮﺿﻮع اﻟﺪراﺳﺔ، ﻣﻤﺎ أدى
ﻛﺜﯿﺮة، إﻻ أﻧﻨﺎ ﻧﺄﻣﻞ أن ﻧﻜﻮن ﻗﺪ وﻓﻘﻨﺎ ﻓﻲ إﺟﺮاﺋﮭﺎ وﻗﺪ ﺗﻮﺻﻠﻨﺎ إﻟﻰ ﺟﻤﻠﺔ ﻣﻦ اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ 
  :واﻟﺘﻮﺻﯿﺎت 
  :اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﺗﻢ اﻟﺘﻮﺻﻞ إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻦ ﺧﻼل ﺑﺤﺜﻨﺎ ﺗﺘﻤﺜﻞ ﻓﻲ   -
إن ﺗﺤﺴﯿﻦ ﻋﻤﻠﯿﺔ إﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار ﻣﺮھﻮن ﺑﺘﺤﺴﯿﻦ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ و اﻟﻄﺮق اﻟﻤﺴﺘﺨﺪﻣﺔ ﻓﻲ  -1
  .إﺗﺨﺎذه 
ﺑﺘﺤﺪﯾﺪ ﺗﻜﻠﻔﺔ اﻟﻤﺸﺮوع ﻣﻤﺎ ﯾﺆدي إﻟﻰ ﺗﻀﺨﯿﻤﮭﺎ ﻓﻲ ﺑﻌﺾ اﻷﺣﯿﺎن،   ﯾﻘﻮم اﻟﻤﻘﺎول -2
 .اﻷﻣﺮ اﻟﺬي ﯾﻨﻌﻜﺲ ﺳﻠﺒﺎ ﻋﻠﻰ ﺣﺠﻢ ﻧﻔﻘﺎت اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ وﯾﺆدي ھﺬا إﻟﻲ ﺗﺠﻤﯿﺪ اﻟﺴﯿﻮﻟﺔ 
ﻛﺜﺮة وﺗﻌﻘﯿﺪ اﻹﺟﺮاءات اﻟﺨﺎﺻﺔ ﺑﺈﻋﺪاد إﻟﻰ اﻟﻤﺼﺎدﻗﺔ ﻋﻠﻰ اﻟﺼﻔﻘﺔ ﻓﻲ اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ، ﺑﻤﺎ  -3
  .ﻻ ﯾﺘﻨﺎﺳﺐ وطﺒﯿﻌﺔ اﻟﺨﺪﻣﺎت اﻟﻤﺮاد إﻧﺠﺎزھﺎ 
اﻟﻤﺴﺆوﻟﯿﻦ ﻓﺈن اﻟﺒﻠﺪﯾﺔ ﺗﺘﺤﺼﻞ ﻋﻠﻰ ﺗﻤﻮﯾﻞ اﻟﻤﺸﺎرﯾﻊ ﻋﻠﻰ أﺳﺎس اﻟﻤﺒﻠﻎ  ﻏﯿﺎب -4
 .اﻟﻤﻘﺘﺮح ﻣﻦ طﺮف اﻟﻤﻘﺎول 
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اﻧﻄﻼﻗﺎ ﻣﻦ ھﺬه اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ ، ﯾﺘﺒﯿﻦ ﻟﻨﺎ أﻧﻨﺎ ﺑﺤﺎﺟﺔ إﻟﻰ اﻟﻤﺰﯾﺪ ﻣﻦ اﻟﻤﺒﺎدرات واﻹطﺎرات  
  .ة، اﻟﺘﻲ ﺗﻜﻮن ﺑﻤﻘﺪرﺗﮭﺎ اﻟﺘﺤﻜﻢ ﻓﻲ اﻷﺳﺎﻟﯿﺐ اﻟﻌﻠﻤﯿﺔ ﻹﺗﺨﺎذ اﻟﻘﺮار اﻟﻌﺎﻟﯿﺔ اﻟﻜﻔﺎء
و ﺑﻌﺪ إﺳﺘﺨﻼص اﻟﻨﺘﺎﺋﺞ اﻟﺘﻲ ﺗﻮﺻﻠﻨﺎ إﻟﯿﮭﺎ ﻧﻘﺪم ﻣﺠﻤﻮﻋﺔ ﻣﻦ اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ  
ﺑﻤﻮﺿﻮع اﻟﺒﺤﺚ، ﻣﻦ أﺟﻞ اﻟﻤﺴﺎھﻤﺔ ﻓﻲ ﺗﺠﻨﺐ اﻵﺛﺎر اﻹﻗﺘﺼﺎدﯾﺔ  ﻟﻠﻘﺮار اﻹداري وھﺬه 
  :اﻟﺘﻮﺻﯿﺎت ھﻲ 
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و ﯾﺒﻘﻲ اﻟﺒﺤﺚ ﻓﻲ اﻟﻤﻮﺿﻮع ﻣﻔﺘﻮﺣﺎ ﺧﺎﺻﺔ ﻓﯿﻤﺎ ﯾﺘﻌﻠﻖ ﺑﺄﺛﺎر أﺧﺮى  ﻟﻢ ﻧﺘﻄﺮق إﻟﯿﮭﺎ ﻣﻦ 
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  ﻗﺎﺋـــﻣــﺔ اﻟــﻣـراﺟــﻊ 
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  (20)ﻣﻠﺤﻖ رﻗﻢ                                                                              
  
  ﺷﻄﺮ ﺧﺎص ﺑﺼﺎﺣﺐ اﻟﻤﺸﺮوع
  
  :.......................................................................................اﻟﻌﻤﻠﯿﺔ رﻗﻢ
  :......................................................................................اﻟﺼﻔﻘﺔ رﻗﻢ
  :.....................................................................................ﺔ ﻣﺒﻠﻎ اﻟﺼﻔﻘ
  :....................................اﻟﻤﺒﻠﻎ اﻟﻤﻄﻠﻮب ﻣﻦ طﺮف اﻟﻤﻘﺎوﻟﺔ - 10
 :....................................اﻟﺘﺨﻔﯿـــــــــــــــــــــــــــــــــــــﺾ - 20
 :........................................ــﻎ اﻟﺼـــﺎﻓﻲ ﻟﻠﺪﻓــــــﻊ اﻟﻤﺒﻠــــــــــ- 30
  :..................................................إﺳﺘﻠﻢ ﻣﻦ اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ ﻓﻲ 
  :.................................................ﺳﻠﻢ إﻟﻲ اﻟﻘﺎﺑــــﺾ اﻟﺒﻠﺪي ﻓﻲ 
  
  :..............ﺑﺴﻜﺮة ﻓﻲ                                                            
  ﺻﺎﺣﺐ اﻟﻤﺸﺮوع                                              
  ﺷﻄﺮ ﺧـــــﺎص ﺑﺎﻟﻤﺤﺎﺳـــﺐ
  :.......................................................................دﻓﻊ اﻟﻤﺒﻠﻎ 
اﻟﺨﺎص ﺑﺎﻟﻤﻘﺎوﻟﺔ ......................:.........ﻟﺘﺤﻮﯾﻠﮫ إﻟﻰ ﺣﺴﺎب رﻗﻢ 
  :.....................
  :..................................................ﻟﺪي اﻟﺒﻨﻚ أو اﻟﺤﺴﺎب اﻟﺠﺎري 
  :................................................إﺳﺘﻠﻢ ﻣﻦ ﺻﺎﺣﺐ اﻟﻤﺸﺮوع ﻓﻲ 
  :.........................ﺑﺴﻜﺮة ﻓﻲ 
  اﻟﺨﺘﻢ و إﻣﻀﺎء اﻟﻤﺤﺎﺳﺐ                                  
                             
  ﺷﻄﺮ ﺧـــــﺎص ﺑﺎﻟﺮﻓﺾ                               
  









  ( 30)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ                                                                
  ﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋ
  وﻻﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  داﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮة 
  ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ 
  
  ﻣﺤﻀــــــﺮ إﺳﺘـــــــﻼم اﻷﺷﻐــﺎل 
  
ﻓﻲ اﻟﯿﻮم                     
  :.................................................................................
إﻧﺘﻘﻠﺖ اﻟﻠﺠﻨﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ .............................................:.....ﻋﻠﻰ اﻟﺴﺎﻋﺔ 
  اﻟﻤﺘﻤﺜﻠﺔ ﻓﻲ
  :اﻷﻋﻀﺎء اﻵﺗﯿﺔ أﺳﻤﺎﺋﮭﻢ 
  
  :..............................................اﻟﺴﯿﺪ 
  :.............................................اﻟﺴﯿﺪ 
  





  .ون أي ﺗﺤﻔﻆ ﺑﻌﺪ اﻟﻤﻌﺎﯾﻨﺔ ﺗﻢ إﺳﺘﻼم اﻷﺷﻐﺎل ﺑﺪ       
  
  
  ﻣﻤﺜﻞ ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة               ﻣﻤﺜﻞ اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ               اﻟﻤﻘﺎول 
                                           
  
                                                   








  ( 40)اﻟﻤﻠﺤﻖ رﻗﻢ                                                                
  اﻟﺠﻤﮭﻮرﯾﺔ اﻟﺠﺰاﺋﺮﯾﺔ اﻟﺪﯾﻤﻘﺮاطﯿﺔ اﻟﺸﻌﺒﯿﺔ 
  وﻻﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  داﺋﺮة ﺑﺴﻜﺮة 
  ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة 
  ﻣﺪﯾﺮﯾﺔ اﻟﻌﻤﺮان و اﻟﺒﯿﺌﺔ 
  
  












  ﻣﻤﺜﻞ ﺑﻠﺪﯾﺔ ﺑﺴﻜﺮة            ﻣﻤﺜﻞ اﻟﻤﺼﻠﺤﺔ اﻟﺘﻘﻨﯿﺔ                   اﻟﻤﻘﺎول 
  
  










    
